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Opinnäytetyö käsittelee ikäjohtamista. Ikäjohtamisella tarkoitetaan lyhyesti eri-
ikäisyyden huomioon ottamista johtamisessa. Ikäjohtamisessa tärkeää on yksilö ja yk-
silön osaaminen.  Ikäjohtaminen ei viittaa pelkkään kalenteri-ikään, vaikka se siihen 
usein virheellisesti saatetaan liittää. 
Ikäjohtamista tarvitaan, sillä väestön keski-ikä nousee. Suomea, kuten muutakin Eu-
rooppaa, uhkaa työvoimapula, mikäli työssä jaksamiseen ei kiinnitetä huomiota. 
Ikääntyneet tulee saada pysymään entistä pidempään työelämässä ja nuoret tulee si-
touttaa työelämään entistä varhaisemmassa vaiheessa. 
Työn tavoitteena oli laatia esimiehille käytännön ohjeistus toimeksiantajan ikäohjel-
man pohjalta. Ohjeistuksen laatimisessa käytettiin apuna lisäksi ikäjohtamiseen liitty-
vää kirjallisuutta. Työssä on käsitelty myös ikäsidonnaisia työoikeuden säädöksiä, jot-
ta ohjeistukseen on saatu myös lainsäädännön näkökulma. 
Työssä tuli esille, että ikäjohtamista ehdottomasti tarvitaan organisaatioissa. Ikäjohta-
mista on kehitettävä systemaattisesti. Ohjeistuksen toivotaankin avaavan toimeksian-
tajan organisaatiossa ainakin keskustelua ja herättävän esimiesten keskuudessa ajatuk-
sia. Myös asenteissa ja ennakkoluuloissa toivotaan ohjeistuksen myötä tapahtuvan 
muutosta positiivisempaan suuntaan.  
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This thesis concerns age management. Age management (or age leadership) means 
that age is taken into consideration in everyday leading. It’s important to remember 
that the term age has many different meanings. When talking about age management, 
the term age rarely means a calendar age.   
Age leadership is needed because the average age of population is rising all the time. 
The labour shortage is threatening not only Finland but also the whole of Europe. 
There is a need to keep older people in work longer and to get young people to com-
mit to work life at an earlier stage than before. 
The aim of this thesis was to make a practical guide for the City of Hamina of the ex-
isting age management programme. The practical guide is also partly based on the age 
leadership literature. In this thesis, there is also taken a close look at some of the age 
limited statutes of the Finnish labour legislations. 
As a result, it can be said that age management is definitely needed in organisations. 
Age management must also be developed systematically in order to get profit from 
this developing work. The practical guide, which was the aim of this thesis, helps this 
organisation to develop age management further in the future. 
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1 JOHDANTO 
 
Aihe opinnäytetyöhön tuli Haminan kaupungin henkilöstöhallinnolta, kun henkilöstö-
johtamisesta kiinnostuneena tiedustelin heidän tarvettaan opinnäytetyön tekijälle. Ha-
minan kaupungin henkilöstöjohtaja Kirsi Leiri tarjosi työn aiheeksi heidän kannaltaan 
hyvin ajankohtaista aihetta: Ikäjohtamista. Aihe tuntui mielenkiintoiselta, joten tartuin 
haasteeseen. 
 
Ikäjohtamisella tarkoitetaan lyhyesti ikäkysymysten huomioimista päivittäisessä joh-
tamisessa. Ikäjohtamista voidaan tarkastella useasta eri näkökulmasta. Tässä työssä 
keskitytään ikäsidonnaiseen esimiestyöhön ja johtamiseen. Lisäksi työssä käsitellään 
ikäjohtamista ohjaavaa lainsäädäntöä, jota juridiikan ja julkishallinnon suuntautu-
misopintoni tukevat. 
 
Toimeksiantajana työssä on Haminan kaupungin henkilöstöhallinto. Toimeksiantajan 
puolelta työtä ohjaa henkilöstöjohtaja Kirsi Leiri. Työ on toiminnallinen opinnäytetyö 
ja sillä tähdätään toiminnan kehittämiseen. Työn tavoitteena on käytännön ohjeistuk-
sen laatiminen Haminan kaupungin ikäjohtamisohjelmasta. Käytännön ohjeistusta 
käytetään esimiesten työkaluna. Lisäksi työn tarkoituksena on selvittää keskeistä työ-
lainsäädäntöä, joka luo puitteet ikäjohtamiselle.  
 
Haminan kaupungin ikäohjelma on tehty opinnäytetyönä osana henkilöstöjohtaja Kirsi 
Leirin omia johtamisopintoja. Olemassa oleva ikäohjelma on hyvin teoriapainotteinen, 
eikä siitä juuri löydy käytännönläheisiä esimerkkejä, jotka olisivat helposti hyödynnet-
tävissä päivittäiseen käytännön johtamistyöhön. Ikäohjelman tarkoituksena on alun 
perin ollutkin toimia eräänlaisena aihiona jatkotoimenpiteille ja kehittämistyölle. 
 
Ikäjohtamisen merkitys kasvaa vuosi vuodelta, koska henkilöstö ikääntyy ja keski-ikä 
nousee. Eri-ikäisten johtamiseen olisi syytä kiinnittää huomiota, jotta työntekijät jak-
saisivat työssään paremmin ja pidempään, organisaatioiden tuottavuus paranisi ja hen-
kilöstövoimavaroja voitaisiin hyödyntää paremmin. Myös hyvinvointiyhteiskunnan 
ylläpitäminen helpottuisi, mikäli työuria saataisiin pidennettyä. Erityisen tärkeää ikä-
johtamiseen panostaminen on nyt julkisella sektorilla, koska henkilöstön keski-ikä on 
siellä yleensä muita työmarkkina-aloja korkeampi. 
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Ikäjohtamisesta on viime vuosina muodostunut jopa eräänlainen trendi-ilmiö, kun ns. 
suuret ikäluokat ovat poistumassa työelämästä. Erityisesti Suomessa ikäjohtamista on 
tutkittu ja kehitetty viime vuosina paljon. Yksi merkittävistä suomalaisista tutkijoista 
on Työterveyslaitoksen professori Juhani Ilmarinen, joka on tieteenalansa pioneeri 
koko maailmassa. Ilmarinen on tutkinut ikäjohtamista jo noin 30 vuotta ja häntä pide-
tään kansainvälisestikin arvostettuna asiantuntijana. (Huhtiniemi, 2009.) 
 
1.1 Tavoitteet ja rajaus 
 
Opinnäytetyön konkreettisena tavoitteena on laatia esimiehille suunnattu ohjeistus ikä-
johtamisesta. Ohjeistus tehdään pitkälti olemassa olevan ikäohjelman ja toimeksianta-
jan toiveiden pohjalta käyttäen hyväksi teoriaa ja hyviä käytäntöjä. Ohjeistuksen tar-
koituksena on toimia yhtenä esimiesten työvälineenä. 
 
Olemassa olevasta kaupungin ikäohjelmasta (Leiri 2008) on rajattu ulkopuolelle työ-
terveyshuollon toimenpiteet terveyden ylläpitämiseksi, tyhy- (työhyvinvointi) toimin-
nassa mukana olevat toimenpiteet (muun kuin motivoimisen osalta) sekä syvälle me-
nevät toimenpideohjeet. Edellä mainitut jätetään myös tämän opinnäytetyön ulkopuo-
lelle. Opinnäytetyössä keskitytään esimiesten toiminnan tarkasteluun ja kehittämiseen 
yhtenä työhyvinvoinnin ja sitä kautta ikäjohtamisen osana. Työssä ikääntymisestä joh-
tuvia fyysisiä ja psyykkisiä toimintakyvyn muutoksia käydään läpi lähinnä siltä osin, 
kuin niistä esimiehen on oleellista tietää. 
 
Ohjeistuksessa ikäjohtamista käsitellään koko organisaatiota silmälläpitäen. Hyvin yk-
sityiskohtaisia ohjeita ei ole järkevää kirjata ohjeistukseen, sillä sen tarkoituksena on 
herättää esimiesten kiinnostus ikäjohtamista kohtaan ja innostaa heitä muokkaamaan 
omaa johtamistapaansa omalle työyksikölle sopivaan suuntaan. Esimiehiä ohjataan 
ohjeistuksessa etsimään lisätietoa eri ikäjohtamisen teemoihin aihetta käsittelevästä 
kirjallisuudesta. 
 
 
1.2 Työn rakenne  
 
Opinnäytetyön rakenne on esitelty kuvassa 1. Johdannossa esitellään lyhyesti ikäjoh-
taminen ja sen merkitys yksilölle, organisaatiolle ja yhteiskunnalle. Sen lisäksi joh-
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dannossa kerrotaan työn tavoitteet ja rajaukset. Työn teoria muodostuu kahdesta eri 
osasta, joista toinen käsittelee ikäjohtamista ja toinen ikäsidonnaista työlainsäädäntöä.  
 
Ikäjohtamista käsittelevän teoriaosan punaisena lankana voidaan pitää ajatusta, jonka 
mukaan yksi ikäjohtamisen tärkeimmistä keinoista on esimiestyö ja johtaminen. Laa-
dukkaalla esimiestyöllä taas voidaan tutkimusten mukaan merkittävästi parantaa työ-
hyvinvointiin vaikuttavaa työkykyä.  
. 
 
Kuva 1. Opinnäytetyön rakenne 
Teoriaosassa lähdetään liikkeelle ikäjohtamisen määrittelystä.  Aluksi käsitellään ikä-
johtamiseen liittyviä ikäkäsitteitä ja paneudutaan ikäjohtamisen kehittämiseen sekä 
tuodaan esiin kehittämisen tuloksena mahdollisesti saavutettavia hyötyjä. Seuraavaksi 
tarkastellaan työkykyä ja siihen liittyviä asioita, kuten työssä painotettavaa esimies-
työtä. Myös oppimista, osaamista, sekä arvoja ja asenteita käydään läpi 2. luvussa. 2. 
luvun lopussa kerrotaan myös ns. hiljaisesta tiedosta, työuran pidentämisestä, eläköi-
tymisestä ja ikäjohtamista kohtaan esitetystä kritiikistä, sekä ikäjohtamisen suden-
kuopista.  Luvussa 2 on tarkoitus löytää vastauksia seuraavaan kahteen kysymykseen:  
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- Tekeekö eri ikä ihmisistä erilaisia? 
- Tarvitsevatko eri-ikäiset erilaisia johtamismetodeja? 
 
Työn 3. luvussa käsitellään ikäjohtamiseen liittyvää lainsäädäntöä, siltä osin kun toi-
meksiantaja on toivonut. Lainsäädäntö osan on tarkoitus toimia ikään kuin kehyksenä 
eri-ikäisyyden huomioivalle esimiestyölle. 
 
Toimeksiantaja, Haminan kaupunki, esitellään luvussa 5. Lisäksi luvussa 5 käydään 
läpi tarkemmin kaupungin henkilöstörakennetta ja pyritään tiivistämään olemassa ole-
van ikäohjelman pääkohdat ja siinä esitetyt tavoitteet. Ikäohjelma toimii runkona työn 
tavoitteena olevalle käytännön ohjeistukselle.  
 
Työn lopussa, luvussa 6, tarkastellaan vielä käytännön ohjeistusta, sen tekemiseen liit-
tyviä asioita, rakennetta ja laatimisen haasteita. Aivan lopuksi tehdään yhteenveto ko-
ko työstä, sekä esitetään johtopäätökset ja pohdinnat aiheeseen liittyen.  
 
2 IKÄJOHTAMINEN  
 
Tässä luvussa käydään läpi ikäjohtamisen määritelmää ja tutustutaan eri ikä-
käsitteisiin. Lisäksi paneudutaan ikäjohtamisen kehittämiseen, sen myötä saavutetta-
viin hyötyihin ja siihen, kuinka eri-ikäisyys tulee ottaa johtamisessa huomioon. Tässä 
luvussa myös tarkastellaan työhyvinvointia lähinnä työkykyyn liittyen ja käydään läpi 
työkyvyn eri osa-alueita.  
 
2.1 Ikäjohtamisen määritelmä 
Ikäjohtaminen (engl. age management tai age leadership) on käsitteenä laaja, eikä kä-
sitteelle ole vielä täysin vakiintunutta yhtä määritelmää. Useat eri työelämän asiantun-
tijat määrittelevät ikäjohtamisen lyhyesti eri-ikäisten johtamiseksi, mutta määritelmä 
ei kuitenkaan kerro ikäjohtamisesta vielä riittävästi.  
Ikäjohtamista voidaan tarkastella niin yksilön, organisaation, kuin yhteiskunnankin 
kannalta. Eri näkökulmia voidaan myös korostaa määritelmässä. Ikäjohtaminen voi-
daan määritellä esimerkiksi niin, että johtamisen tavoitteena on saavuttaa ikään kat-
somatta terveellisesti ja turvallisesti sekä henkilökohtaiset että organisaation tavoit-
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teet. Edellä esitetty määritelmä korostaa terveysnäkökulmaa. (Ilmarinen 2006, 56.) 
Ikäjohtaminen voidaan määritellä myös johtamiseksi, jossa otetaan huomioon kaiken-
ikäisten elämäntilanteista johtuvat tarpeet ja uudistetaan asenteita sekä johtamiskäy-
täntöjä niin, että työntekijöiden erilaiset vahvuudet ja osaaminen voidaan ottaa huo-
mioon ja hyödyntää mahdollisuuksien mukaan. (Varma 2006, 8.) Näin määriteltynä 
ikäjohtamisessa korostuvat eri elämäntilanteet ja yksilön osaaminen. 
Tutkija Eeva-Liisa Vaahtio irtautuu teoksessaan Avaa Ikälukot –Vapaudu johtamaan 
(2006) kokonaan termistä ikäjohtaminen, sillä hän pitää sitä jokseenkin harhaanjohta-
vana. Vaahtio käyttää ennemmin termiä iätön johtaminen, joka hänen mukaansa on 
”tietojohtamista, jossa johtaja tunnistaa ikään liittyvät ennakkoluulot itsessään ja 
osaa välttää niitä johtamistyössään.” (Vaahtio 2006, 8-9.) Vaahtio siis selvästi haluaa 
korostaa määritelmässään osaamisen johtamista ja asenteiden merkitystä esimiestyös-
sä.   
Ikä tulee ottaa huomioon henkilöstöjohtamisessa, mutta sen perusteella ei yksistään 
voida määritellä henkilöitä tai muodostaa stereotypioita. Myöskään pelkkää kalenteri-
ikää ei tule tuijottaa, vaikka ikäjohtaminen helposti niin voitaisiin ymmärtää, vaan on 
huomioitava ihmisen elämänkaari ja elämänvaiheet (Kiviranta 2010, 29). Vaahtio 
(2006, 58) muistuttaa kuitenkin, että nykyisin elämän suuret tapahtumat, jotka usein 
liittyvät elämänvaihemuutokseen, voivat sijoittua elämänkulun varrella eri aikataulun 
mukaan ja eri järjestykseen kuin ennen. Esimerkiksi koulua ei enää käydä vain kerran, 
nykyisin yhä useampi lopettaa ja aloittaa opiskelun useita kertoja elämässään. 
Näkökulmasta riippumatta kaikille määritelmille yhteistä näyttäsi olevan se, että ikä-
johtamisessa kyse on erilaisuuden johtamisesta. Erilaisuuden säilyttäminen työyhtei-
sössä on tärkeää. Ikäjohtamisen yhteydessä erilaisuudella usein viitataan siis luonnol-
lisesti eri-ikäisyyteen. Kuitenkin myös muunlainen erilaisuus, esimerkiksi eri kansa-
laisuuksien kirjo, on vahvuus organisaatiolle. Erilaisuudella luodaan monipuolisempaa 
osaamista työyhteisöön. Toimiakseen tällainen työyhteisö tarvitsee kuitenkin tukea ja 
sitä tulee johtaa yhdenvertaisesti niin, ettei syrjintää esiinny. (Parkkinen 2011.) 
Miksi yritykset eivät sitten palkkaa ainoastaan juuri heidän tarpeisiinsa sopivaa oi-
keanikäistä henkilöstöä? Työvoiman riittävyyden ja yhteiskunnan toimivuuden kan-
nalta kaikkien yritysten on mahdotonta saavuttaa ideaalista ikärakennetta. Tämän 
vuoksi ikäjohtamiseen on kiinnitettävä huomiota luomalla työyhteisö, jossa kaiken-
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ikäisillä on hyvä olla ja työskennellä.  Johtamisen tulee uudistua ja työelämästä tulee 
tehdä sellainen, että kaikki ikäryhmät voivat olla tuottavia. (Ilmarinen, videotallenne) 
 
2.2 Ikä-käsitteet 
Jotta voidaan ymmärtää, mitä ikäjohtaminen on ja kuinka työntekijöitä johdetaan ot-
tamalla ikäsidonnaiset asiat huomioon, on syytä tuntea eri ikäkäsitteet. Iällä voidaan 
tarkoittaa useita eri asioita, eikä sillä ikäjohtamisen yhteydessä useinkaan viitata päivä 
kerrallaan jokaisella samalla tavalla kertyvään kalenteri-ikään eli kronologiseen ikään. 
Eri ikä-käsitteiden tunteminen voi vaikuttaa myös asenteisiimme eri-ikäisiä kohtaan.  
 
Biologisella iällä tarkoitetaan ihmisen toimintakykyyn perustuvaa ikää. Kivirannan 
(2010, 16) mukaan biologinen ikä on hyvin konkreettinen ikä, joka perustuu syntymä-
vuoteen ja kalenteri-ikään. Biologinen ikä liittyy fyysisiin muutoksiin, jotka henkilö 
kokee siirtyessään lapsuudesta kohti vanhuutta. Kun biologinen ikääntyminen on 
edennyt muiden mielestä hitaammin kuin mitä kronologinen ikä (eli kalenteri-ikä) 
normaalisti saattaisi tarkoittaa, sanotaan ihmisen usein näyttävän ikäistään nuorem-
malta (Vaahtio 2006, 44-45). Ilmarinen (2006, 63) selventää biologisen iän merkitystä 
työelämälle ns. indeksiajattelun avulla. Yksinkertaistettuna eri indeksien mukaan bio-
logisen iän on tutkimusten mukaan arvioitu lisääntyvän noin prosenttiyksikön verran 
vuodessa 25 - 30 vuoden iästä alkaen. Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, 
että 60-vuotias kuormittuu keskimääräisesti 20 % enemmän kuin 40-vuotias samassa 
fyysisessä työssä. Edellä kuvattu on kuitenkin yksilöllistä, joskus fyysisesti aktiivinen 
60-vuotias voi olla paremmassa kunnossa kuin fyysisesti passiivinen 40-vuotias. 
Vaahtio (2006, 46-47) viittaa biologisen iän liittyvän myös työelämän uskottavuusky-
symyksiin. Hän mainitsee esimerkkinä nuoret miehet, jotka ovat ottaneet harmaita rai-
toja hiuksiinsa lisätäkseen imagoaan yrityselämässä kokeneempana ja osaavampana. 
 
Psykologinen ikä voidaan määritellä koetuksi iäksi eli tunteeksi siitä, minkä ikäiseksi 
henkilö itse itsenä kokee. Tutkimusten mukaan ihmiset yleensä arvioivat olevansa 
nuorempia, kuin mitä heidän kronologinen ikänsä (kalenteri-ikä) todellisuudessa on 
(Ilmarinen 2006, 64).  
 
Vaahtio (Vaahtio 2006, 48-55) puhuu myös persoonallisesta iästä. Persoonallinen ikä 
jaetaan neljään kauteen. Ensimmäisessä kaudessa (riippuvuus ja kypsymättömyys) so-
  12 
 
 
siaalistuminen on kesken ja henkilö on usein kypsymätön eikä piittaa velvollisuuksis-
ta. Toisessa kaudessa henkilö on saavuttanut itsenäisyyden ja ottaa vastuuta itsestään 
ja muista, sekä asettaa tavoitteita ja on kykenevä priorisointiin ja päämäärätietoiseen 
työskentelyyn. Pysähtyneisyyden kausi, eli kolmas kausi, tulee usein sen jälkeen, kun 
tavoitteet on saavutettu. Viimeisenä vaiheena tulee jälleen riippuvuuden ja heikkouden 
kausi eli neljäs kausi. Sama henkilö voi samanaikaisesti kuitenkin elää kahtakin kaut-
ta, eikä edellä esitetyllä ikäkausiajattelulla ole välttämättä mitään tekemistä varsinai-
sen kalenteri-iän kanssa.   
 
Sosiaalinen ikä tarkoittaa kulttuurissa eläviä ikäkäsityksiä. Sosiaalisessa iässä on ky-
symys siitä, mikä on ”oikea ikä” erilaisille asioille (Kiviranta 2010, 16). Sosiaalisen 
iän sanotaan määrittyvän aina suhteessa kuhunkin tehtävään, asemaan ja tekemiseen. 
Sosiaalinen ikä on siis vahvasti sidoksissa rooleihin ja rooliodotuksiin. Roolit ja roo-
liodotukset taas kumpuavat kulttuuristamme ja sama ihminen voi erilaisissa sosiaali-
sissa tilanteissa olla eri-ikäinen. (Vaahtio 2006, 47.) 
 
Työmarkkinaikä on työelämän kannalta oleellinen käsite. Työmarkkinaikä korostaa 
ihmisen kokemusta ja henkilökohtaista kokonaisolemusta. Työmarkkinaikä on kaikki-
en edellä mainittujen ikä-käsitteiden ja henkilön muiden ominaisuuksien summa, jota 
tarkastellaan suhteessa työtehtäviin ja sen vaatimuksiin. Esimerkkinä kuudenkymme-
nen vuoden kalenteri-ikä, joka on toimitusjohtajalle hyvä, mutta vuorotyötä tekevälle 
teollisuustyöntekijälle se voi henkilöstä riippuen olla jo liian korkea. (Vaahtio 2006, 
55.) 
 
Usein ikäjohtamisen yhteydessä puhutaan myös ikääntymisestä. Ikääntyminen alkaa 
syntymästä, kaikki ikääntyvät ja ovat ikääntyviä. Ikääntyvä – termiä käytetään kuiten-
kin useimmiten silloin, kun puhutaan noin 45 – 54 -vuotiaista ja ikääntyneillä taas 
useimmiten tarkoitetaan yli 55-vuotiaita. (Vaahtio 2006, 35.) Ikääntyminen tulee erot-
taa vanhenemisesta. Ikääntyminen on kalenterin mukaan tapahtuvaa ikääntymistä, kun 
taas vanheneminen on prosessi, johon vaikuttaa myös mm. ihmisen perimä ja elinym-
päristö. (Ilmarinen 2006, 60.) 
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2.3 Kehittäminen ja saavutettavat hyödyt 
Ikäjohtamisen kehittäminen on haasteellista, mikäli esimiehet ja muu johto eivät näe 
tarvetta sen kehittämiselle. Jokaisella organisaatiolla on omat tarpeensa, jotka täytyy 
tunnistaa oikeanlaisen ikäjohtamisohjelman rakentamista varten. Hyvät ikäohjelmat ja 
ikäjohtamissuunnitelmat ovat turhia, mikäli johto ja esimiehet eivät sitoudu noudatta-
maan niitä. Esimiehen sitouttaminen ikäjohtamisasioihin on tärkeää, mutta sitoutuak-
seen esimies tarvitsee todennäköisesti kannustimia. Tällaisena kannustimena voi toi-
mia palkitseminen, isoissa organisaatioissa hyvästä ikäjohtamisesta voidaan esimer-
kiksi palkita valitsemalla ”vuoden ikäjohtaja” henkilöstön äänestyksen perusteella. 
Palkitseminen voi tulla kysymykseen myös esimerkiksi jonkinlaisena rahallisena bo-
nuksena. (Varma 2006, 15.) 
 
Ikäjohtamisen kehittämistyön tulee yleensä lähteä liikkeelle siitä, että aluksi tunniste-
taan kehittämistarpeet ja -kohteet ja todetaan niiden nykytilanne (Ilmarinen ym. 2004, 
7). Yleensä organisaatioiden ikäjohtamisohjelmien laatimiseen on syynä esimerkiksi 
työtekijöiden korkea keski-ikä, huomattavan henkilöstömäärän eläköityminen lähi-
vuosien aikana, nuorten työntekijöiden rekrytointiongelmat, ongelmat kokeneiden 
seuraajien löytymisessä eläköityvien tilalle tai työntekijöiden osaamisen jakamiseen 
riittämättömät keinot (Kiviranta 2010, 53-54). Alussa on hyvä määritellä tavoitteet, 
joihin tähdätään. Kun tarpeet ja tavoitteet ovat selvillä, voidaan laatia kutakin kehit-
tämiskohdetta koskevat toimenpidesuunnitelmat sekä sopia aikatauluista ja vastuu-
henkilöistä. Onnistumisen arviointiin on hyvä asettaa ennalta myös mittarit. Yleensä 
ikäjohtamisen ihannetila voidaan saavuttaa organisaatioissa noin 3-5 vuoden kuluttua 
kehittämistyön aloittamisesta. (Ilmarinen ym. 2004, 7.) 
 
Ikäjohtamisen kehittämisen tuloksena syntyy lopulta usein erilaisia ikäjohtamisen työ-
kaluja ja hyviä käytäntöjä. Kehittämistyön tulee nivoutua osaksi yrityksen muuta stra-
tegista johtamista, jotta tuloksia voidaan saavuttaa (kuva 2). Kehittämistyöhön on hy-
vä saada mukaan myös työsuojelu, työterveyshuolto ja muut mahdolliset asiantuntija-
palvelut. (Ilmarinen ym. 2004, 7-8.) 
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Kuva 2. Ikäjohtaminen osana strategista johtamista (Ilmarinen ym. 2004, 6)  
Organisaatio voi saavuttaa taloudellista hyötyä kehittämällä ikäjohtamista, kun esi-
merkiksi ennenaikainen eläköityminen vähenee ja sen myötä eläkekustannukset pie-
nenevät. Lisäksi poissaolot vähenevät, laatu, tuottavuus sekä organisaation työnanta-
jakuva paranevat ja vaihtuvuuskustannukset vähenevät. (Varma 2006, 11.) Tarkkoja 
tilastoja säästöistä ei ole olemassa, mutta ikäjohtamisohjelmien tuloksena hyvin usein 
mm. edellä mainittu keskimääräinen eläköitymisikä on noussut muutamalla vuodella. 
Tästä esimerkkinä Ruoka-Saarioisten ikäohjelma, jonka avulla on onnistuttu vähentä-
mään sairauspoissaoloja ja nostamaan eläköitymisikää. Konkreettisina toimenpiteinä 
Ruoka-Saarioisella on ollut työn keventäminen sekä kuntoutuksen ja ylimääräisten 
vapaapäivien lisääminen (Korhonen, 2010).   
 
Tässä työssä ikäjohtamista on tarkoitus kehittää laatimalla Haminan kaupungin esi-
miehille, jo olemassa olevan ikäohjelman pohjalta, käytännön ohjeistus ikäjohtami-
seen liittyvistä asioista. Ohjeistuksen tarkoituksena on toimia yhtenä esimiesten joh-
tamistyövälineenä. Ohjeistuksen avulla ikäjohtamisesta pyritään tekemään helpommin 
lähestyttävä asia esimiehille. 
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2.4 Työhyvinvointi ja työkyky 
 
Yksi ikäjohtamisen tärkeimmistä välineistä on esimiestyö ja johtaminen. Laadukkaalla 
esimiestyöllä voidaan parantaa työkykyä merkittävästi. Työkyvyllä on suuri vaikutus 
työhyvinvointiin ja työhyvinvoinnilla on edelleen suora yhteys työssä jaksamiseen, 
sekä motivaatioon. Siksi esimiestyön kannalta on tärkeää tietää, mitä työhyvinvointi 
on, kuinka sitä voidaan parantaa ja mistä osatekijöistä ihmisen työkyky muodostuu. 
 
Työterveyslaitoksen mukaan työhyvinvoinnilla tarkoitetaan, että työ on mielekästä ja 
sujuvaa turvallisessa, terveyttä edistävässä sekä työuraa tukevassa työympäristössä ja 
työyhteisössä (Työterveyslaitos, työhyvinvointi). Työhyvinvointi on kuitenkin moni-
ulotteinen ilmiö ja käsitteenä laaja. Työhyvinvointia voidaan tarkastella niin yksilön 
kuin organisaationkin näkökulmasta. Olennaista työhyvinvoinnissa on se, millaiseksi 
henkilö kokee olonsa töitä tehdessään. Hyvinvoinnin voidaan edelleen katsoa muodos-
tuvan psyykkisestä, fyysisestä ja sosiaalisesta hyvinvoinnista. (Kuntatyö tutkimus 
2010, 88-89.)  
 
Lainsäädännössä (mm. työsopimuslaki 26.1.2001/55) on määräyksiä työhyvinvointiin 
liittyen. Lain mukaan työnantajan on mm. edistettävä suhteitaan työntekijöihin. Myös 
uuden työturvallisuuslain (23.8.2002/738) mukaan työnantajan tulee huolehtia työym-
päristön toimivuudesta. 
 
Työhyvinvoinnin yksi osa-alue on työkyky. Työkyvyssä on lyhyesti kysymys kyvystä 
selviytyä työstä. Professori Juhani Ilmarisen mukaan työkyky koostuu neljästä eri 
osasta. Ensimmäinen osa on terveys- ja toimintakyky, toinen oppiminen ja osaaminen 
ja kolmas asenteet, arvo ja motivaatio. Edellä mainituista osista vastuu on yksilöllä it-
sellään. Neljäs osa on itse työ, jonka organisoinnista vastaavat esimiehet ja johtajat. 
(Ilmarinen, Videotallenne.) 
 
Työkykyä voidaan havainnollistaa Ilmarisen kehittämän työkyky-talon avulla (Kuva 
3). Talo pysyy pystyssä ja toimii, kun talon kaikki kerrokset ovat oikeassa suhteessa ja 
tukevat toisiaan. Usein kuitenkin kun ikä karttuu, kuvassa olevissa alemmissa kerrok-
sissa (eli yksilön voimavaroissa) tapahtuu muutoksia. Työ (4 kerros) muuttuu nopeas-
ti, eikä työntekijän edellytyksiä vastata näihin muutoksiin aina riittävästi huomioida, 
jolloin liian raskaaksi kasvanut ”neljäs kerros” alkaa painaa alakerroksia huonoin seu-
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rauksin. Yksilö on luonnollisesti päävastuussa omista voimavaroistaan, mutta esimie-
het (työnantaja) ovat vastuussa talon neljännestä kerroksesta eli työstä, työoloista ja 
johtamisesta. Esimiestyön ja yksilön oman toiminnan lisäksi työkykyyn, sekä sitä 
kautta myös työhyvinvointiin, vaikuttavat mm. arvot, asenteet, motivaatio, osaaminen, 
terveys ja toimintakyky, kulttuuri, lainsäädäntö, koulutus, sosiaaliturva, lähiyhteisö ja 
perhe. 
 
 
Kuva 3. Professori Juhani Ilmarisen kehittämä työkyky-talomalli. (Työterveyslaitos, 
2010) 
Työkyky ei ikääntymisen myötä välttämättä alene, vaan ikääntyminen tutkimusten 
mukaan lisää esimerkiksi ihmisen kognitiivisia eli älyllisiä kykyjä. Ikääntymisen myö-
tä myös sitoutuminen lisääntyy ja poissaolojen määrä pienenee. (Ilmarinen, videotal-
lenne.) 
Iän ja ikääntymisen merkitys ymmärretään työelämässä usein väärin. Nykyisin yhä 
harvempi työ on fyysistä ja yhä useammassa työssä nykyisin on kyse enemmän hen-
kisten voimavarojen käyttämisestä, jolloin ikään liittyvillä fysiologisilla muutoksilla ei 
pitäisi olla niin suurta merkitystä. (Kokko, 2011). 
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Seuraavissa luvuissa on tarkoitus käydä läpi tarkemmin eri työkyvyn osa-alueista toi-
mintakyky, osaaminen ja oppiminen, asenteet ja arvot. Näiden osa-alueiden jälkeen 
vuorossa on johtaminen, eli tarkastellaan eri-ikäisyyden huomioon ottamista johtami-
sessa ja siihen liittyviä motivointia ja kehityskeskusteluja. 
 
2.4.1 Toimintakyky 
Toimintakyky on yksi iso osa ihmisen työkykyä. Toimintakyvyllä tarkoitetaan pääasi-
assa edellytyksiä selviytyä erilaisista asioista, jotka liittyvät yleensä elämänkulkuun. 
(Ilmarinen 2006, 117.) Toimintakyvyn sanotaan muodostuvan fyysisestä, psyykkisestä 
ja sosiaalisesta toimintakyvystä. Psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky kehittyy jat-
kuvasti kun ikä lisääntyy, mutta fyysinen toimintakyky alkaa heiketä tutkimusten mu-
kaan jo noin 30 vuoden iässä. (Kiviranta 2010, 18.) 
Fyysinen toimintakyky tarkoittaa ihmisen elimistön toiminnallista kykyä selviytyä 
fyysistä toimintaa vaativista tehtävistä (Suvikas, Laurell & Nordman 2006, 81). 
Psyykkinen toimintakyky taas liittyy älyllisiin ja henkisiin kykyihin ja sosiaalinen 
toimintakyky ihmisen sosiaalisiin taitoihin toimia eri yhteisöissä ja tehtävissä. (Ilmari-
nen 2006, 141, 151.)   
Sosiaalinen toimintakyky vaikuttaa mm. terveyteen, yleiseen toimintakykyyn ja hen-
kiseen hyvinvointiin. Sosiaalinen toimintakyky yleensä kehittyy iän myötä. Ihminen 
oppii tulemaan paremmin toimeen itsensä ja muiden kanssa, kun ihmisen arvomaail-
ma muuttuu ja oman edun tavoittelu vähenee. (Kiviranta 2010, 22.) 
Työelämään toimintakyvyllä on kuormittumisen, väsymyksen ja uupumisen kannalta 
suuri merkitys. Mikäli toimintakyky heikkenee ja työn vaatimukset eivät muutu, on 
seurauksena työkuormituksen kasvu. Työelämän kannalta merkittävimmät iän tuomat 
muutokset tutkimusten mukaan psyykkisessä toimintakyvyssä ovat nopeuden heiken-
tyminen ja havaintotoimintojen tarkkuuden heikentyminen, mutta ikä myös lisää mm. 
kielenkäytön hallintaa ja viisautta käsitellä monimutkaisia ongelmia erilaisissa epä-
varmoissa tilanteissa. (Ilmarinen 2006, 118, 141.)  
 
Toimintakykyyn voidaan vaikuttaa useilla eri tavoilla. Jotta esimerkiksi fyysinen toi-
mintakyky säilytetään, tulee henkilöstöä kannustaa liikkumaan sekä huolehtimaan 
omasta terveydestä. Lisäksi terveellisten elämäntapojen merkitystä tulee korostaa ja 
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varmistaa että fyysisesti raskaat työt ovat tekijälle sopivia ja että ergonomia ja työs-
kentelyolosuhteet ovat kaikin puolin kunnossa. Myös psyykkiseen toimintakykyyn tu-
lee panostaa keskustelemalla, huomioimalla ja kannustamalla henkilöstöä. Toiminta-
kyvyn parantaminen ja ylläpitäminen on pitkälti ihmisen omien toimien varassa, vaik-
ka esimiesten tulee ymmärtää esimiestyön ja johtamisen merkitys toimintakyvyn yllä-
pitämisessä. Toimintakykyyn vaikutetaan myös liiallisella stressin määrällä ja älylli-
sellä toiminnalla. (Kiviranta 2010, 20-22.) 
 
Toimintakykyä ei pidä vahvistaa siksi, että työkuormaa voitaisiin lisätä. Toimintaky-
kyä tulee parantaa siksi, että voidaan ehkäistä ylikuormittuminen ja sitä kautta helpot-
taa työssä jaksamista sekä terveyden ylläpitämistä. Toimintakykyä parantavilla toimil-
la tuetaan myös henkilöstön yleistä hyvinvointia. (Ilmarinen 2006, 118.) 
 
2.4.2 Koulutus ja oppiminen 
Jokainen on viime kädessä itse vastuussa itsensä kehittämisestä. Työ ja olosuhteet 
muuttuvat nykyisin vauhdikkaasti ja ilman riittävää motivaatiota on hankala pysyä 
mukana muutoksissa. Tämän vuoksi henkilöstöä tulisi motivoida itsensä jatkuvaan 
kehittämiseen ja oppimiseen. 
 
Oppiminen ei ole kiinni iästä, mutta iän myötä ihmisen oppimisprosessi muuttuu.  
Kun opittavaa asiaa kohtaan on olemassa aito motivaatio, niin uuden tiedon omaksu-
minen on helpompaa. Esimerkkinä voidaan mainita ikääntyneiden tietokoneiden käy-
tön opettelu. Työelämässä se on voinut tuntua tuskalliselta, mutta eläkkeelle lähdön 
jälkeen moni on oppinut sujuvasti käyttämään internetiä. (Jabe 2005.) 
 
Erityisesti ikääntyneempää henkilöstöä tulee kannustaa hankkimaan positiivisia oppi-
miskokemuksia, niin että he jaksavat edelleen uskoa omaan oppimiskykyynsä. Lisäksi 
oppimiseen tulee varata riittävästi aikaa ja oppimisolojen häiriöttömyyteen tulee kiin-
nittää erityistä huomiota. Myös koulutusmenetelmiä täytyy kehittää ja kouluttajien 
ikäasenteita tarkistaa. Tutkimusten mukaan ammattitaidon ylläpidolla ja hyvällä 
osaamisella on suora yhteys työtyytyväisyyteen, hyviin työtuloksiin ja tehokkuuteen. 
(Leiri 2008, 15.) 
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2.4.3  Arvot ja asenteet 
Arvojen sanotaan syntyvän aikuisuuden kynnyksellä ja muuttuvan elämänkulun myö-
tä. Arvot ohjaavat pitkälti ihmisen toimintaa. Eri sukupolvet ovat eläneet erilaisessa 
maailmassa ja siksi eri sukupolvien arvot usein poikkeavat toisistaan. Tämä on työ-
elämän kannalta ongelmallista, sillä joskus arvojen erilaisuus aiheuttaa konflikteja. 
(Ilmarinen 2006, 173-174.) Organisaation kannalta olisikin oleellista tietää, kuinka ar-
vojen yhteentörmäyksiä voitaisiin välttää. 
 
Ikäjohtamiseen liittyy vahvasti myös asenteet. Yksi ikäasenteisiin ansioituneesti pa-
neutunut tutkija on Eeva-Leena Vaahtio. Vaahtio (2002) on mm. ikäsyrjintää koske-
vassa tutkimuksessaan selvittänyt, millaisia asenteita eri-ikäisiä työntekijöitä kohtaan 
työnantajilla on rekrytointitilanteissa. Tutkimuksen mukaan työnantajat kuvasivat yli 
50-vuotiaita työntekijöitä mm. adjektiiveilla uupunut, sairas, työhaluton, kaavoihin 
kangistunut, kokenut, työnantajauskollinen ja kallis. Nuoria työntekijöitä taas kuvail-
tiin sanoilla kokematon, osaamaton, vastuuntunnoton, ailahteleva, epäluotettava, ener-
ginen ja innostunut.  30 - 40 vuotiaita työntekijöitä oli kuvattu vain myönteisillä ad-
jektiiveilla. Tutkimuksen mukaan heitä pidettiin mm. nuoruuden haihattelut jo taak-
seen jättäneinä, ei vielä vanhuuden vaivoja kokevina ja asiat tosissaan ottavina. Suu-
rimpana syynä kielteisiin ikäasenteisiin, joita eri-ikäisiin kohdistetaan, on usein tietä-
mättömyys sekä vanhat myytit ja uskomukset (Ilmarinen 2006, 401). 
 
Esimiesten tulisi erityisesti panostaa kielteisten ikäasenteiden ja ns. ikälukkojen pur-
kamiseen, jotta vapaudutaan johtamaan ihmisiä ja heidän osaamistaan. Ikälukoilla tar-
koitetaan lukkiutuneita asenteita ikääntymistä ja ikääntyneitä kohtaa. Erilaisia Ikä-
asenteita on niin vanhoilla kuin nuorilla, niin työntekijöillä kuin esimiehilläkin (Vaah-
tio 2006, 70-77.) Esimiehen on hyvä aloittaa orientoituminen ikäjohtamiseen asentei-
den muokkaamisella. On tärkeää tunnistaa omat sekä työyhteisössä yleisesti vallitse-
vat ikäasenteet ja sen jälkeen löytää keinot mahdollisten kielteisten asenteiden muut-
tamiseen neutraaleiksi tai jopa myönteisiksi. Ikäasenteiden kohteena on useimmiten 
jonkun toisen ikä tai ikääntyminen, mutta myös omaan ikään saattaa kohdistua erilai-
sia asenteita. Ikäasenteiden tunnistaminen on tärkeää, koska niistä muodostuu vuoro-
vaikutuksen, yhteistyön ja johtamisen perusta. Erityisesti omien asenteiden tunnista-
minen voi olla vaikeaa, sillä ne ovat usein pitkän kehitysprosessin tuloksia. (Kiviranta 
2010, 51-52.) 
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Usein esimiehen oma asennekorjaus vaikuttaa koko työyhteisön asenteisiin, mitä kor-
keammalla tasolla esimies organisaatiossa on, sen varmemmin positiivinen asennoi-
tuminen kaikenikäisiin työntekijöihin vaikuttaa myös muuhun henkilöstöön.  Johtajan 
positiivinen ikäasenne ja hänen kykynsä tukea eri-ikäisiä työntekijöitä on Työterveys-
laitoksen laajojen seurantatutkimusten mukaan suoraan verrannollinen henkilöstön 
työkykyyn ja tuottavuuteen. (Työterveyslaitos 2004, 6.) 
 
Hyvin yleisesti on ajateltu, että lisääntyvä ikä aiheuttaa ongelmia, tuottavuus ja kilpai-
lukyky heikkenevät, sairauspoissaolot lisääntyvät ja muutosten läpivieminen on han-
kalaa. Näihin ennakkoluuloihin voidaan kuitenkin vaikuttaa tiedostamalla tosiasiat. 
Kun tiedetään eri-ikäisten heikkoudet ja vahvuudet, työn organisointi ja mitoitus eri-
ikäisten vahvuuksien ja voimavarojen mukaan on paljon helpompaa. (Ilmarinen 2005, 
55). Usein myös uskotaan, että ikääntyneemmät työntekijät tulevat yritykselle nuo-
rempia työntekijöitä kalliimmaksi, mutta tutkimusten mukaan tämä ei pidä paikkansa. 
Nuorista työntekijöistä syntyy myös kustannuksia mm. koulutuksesta, perehdyttämi-
sestä ja työpaikan vaihdon johdosta. (Varma 2006, 11.) 
 
2.5 Eri-ikäisyyden huomioiminen johtamisessa ja esimiestyössä 
 
Kuten jo aiemmin on tuotu esiin, pelkkä kalenteri-ikä ei määrittele ihmistä. Ikä tuo 
usein kuitenkin mukanaan mm. kokemusta ja tietynlaista viisautta. Osaamisen tunnis-
taminen ja sen myötä yksilöllinen johtaminen, elämänvaiheet huomioon ottaen, on 
tärkeää. Esimies ei kuitenkaan voi tunnistaa osaamista, mikäli ei tunne alaistaan. 
Usein esimies saa hyödyllistä tietoa alaisestaan työhaastattelussa, mutta sen jälkeen 
saatetaan keskustella vain itse työstä tai muista asioista yleisellä tasolla, eikä työnteki-
jän henkilökohtaiseen elämään liittyvistä asioista. (Juuti 2001, 87.) 
 
Hyvä esimiestyö edellyttää jonkin verran myös ikääntymiseen liittyvien asioiden tun-
temista, vaikka esimiehen ei tarvitse olla ikääntymisen varsinainen asiantuntija. Riit-
tää, että esimiehellä on hallussaan oikeat perustiedot ikääntymisestä. Esimiesten ta-
paan myös työntekijöiden keskuudessa ikätietämyksen lisääminen voi olla hyödyllistä. 
Näin voidaan esimerkiksi vähentää työntekijöiden kesken esiintyvää ikäsyrjintää. (Il-
marinen 2006, 58).  Taulukossa 1 on listattuna ne asiat, joita johtajien ja esimiesten tu-
lisi Ilmarisen teoksen (2005, 59) mukaan ikääntymisestä tietää. 
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Taulukko 1. Asiat, joita johtajien ja esimiesten tulisi tietää ikääntymisestä (Mukailtu 
Ilmarinen 2006, 59). 
 
 
Taulukossa 1 esitettyjä asioita käydään läpi tämän työn teoriaosassa. Teema 5 eli ter-
veys kuuluu työterveyden osaamisalueeseen ja jätetään siksi kokonaan käsittelemättä 
tässä opinnäytetyössä.   
 
Kiviranta puhuu kirjassaan (2010) ennemmin pitkän työuran tehneiden työntekijöiden 
tai konkareiden, kuin iäkkäiden työntekijöiden johtamisesta. Tällä hän todennäköisesti 
haluaa erottaa, ettei kyse ole pelkästä kalenteri-iästä, vaan myös kokemuksista ja työ-
vuosista. Pitkän työuran tehneiden työntekijöiden kanssa suositellaan, että paneudu-
taan kokonaisuuksiin eikä anneta yksityiskohtaisia työvaiheohjeita. Lisäksi pitkään 
työtä tehneitä tulisi ohjata kohti oikeita tavoitteita heidän omaan asiantuntemukseensa 
luottaen. Kokeneen työntekijän kohdalla heidän oma asiantuntemuksensa ja ammatti-
taitonsa saattaa usein olla vahvempaa kuin esimiehen, siksi kokeneille tulee antaa vas-
tuuta ja tietynasteista valtaa suoriutua työtehtävistä itsenäisemmin kuin nuorten. 
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Yleensä kokeneet työntekijät kaipaavatkin enemmän muutosjohtamista. Muutosjoh-
tamisessa oleellista on ympäristön muutoksiin sopeutuminen sekä innovatiivisuuden ja 
joustavuuden lisääminen. Muutosjohtamisella halutaan erityisesti varmistaa organisaa-
tion toimintakyky pitkällä tähtäimellä. (Kiviranta 2010, 57–61.) 
 
Nuorilla ei ole suurta ammatillista kokemusta ja heidän kykynsä tehdä itsenäisiä pää-
töksiä ja arvioida kokonaistilannetta voi olla usein puutteellinen. Nuorten kanssa tulee 
käydä läpi eri työnvaiheita ja riittävän suppeita osakokonaisuuksia. Toisin sanoen sii-
nä missä kokeneet kaipaavat enemmän muutosjohtamista, nuoret tarvitsevat useimmi-
ten asiajohtamista. Asiajohtamisella tarkoitetaan lyhyesti sitä, että asetetaan selkeät 
tavoitteet, sovitaan työtavoista, opetellaan parhaat tavat ja arvioidaan työn tuloksia. 
Asiajohtamisessa esimiehen huomio on tavoitteissa ja itse suorituksessa. Asiajohtami-
sessa korostetaan usein lisäksi tehokkuutta, tuottavuutta ja laatua. Sekä asia- että muu-
tosjohtamista on täydennettävä kaikkien ikäryhmien kohdalla kuitenkin vielä ihmis-
keskeisellä johtamisella. (Kiviranta 2010, 60–61) 
 
Juhani Ilmarinen tuo teoksessaan (2006, 43) esille professori Matti Ylikosken näke-
myksiä eri ikäkausien johtamisodotuksista, jotka pitkälti ovat yhteneväisiä edellä esi-
tettyjen Kivirannan näkemysten kanssa. Uransa alkuvaiheessa oleva kaipaa valmenta-
vaa johtamista ja vähän myöhemmin valtuuttavaa johtamista. Valtuuttavan johtamisen 
jälkeen vuorossa on vastuuttava johtaminen ja sen jälkeen arvostava johtaminen. Työ-
uran loppuvaiheessa oleva usein odottaa kysyvää johtamista, jossa kunnioitetaan, an-
netaan palautetta ja hyödynnetään työntekijän näkemyksiä ja yhteyksiä. (Ilmarinen 
2006, 43.) 
 
Esimiehen tulee kuunnella, antaa tilaa sekä huomioida alaisensa eikä antaa pelkästään 
ohjeita tai neuvoja. Esimiehen tulee lisäksi myös kannustaa ja rohkaista uusien näkö-
kulmien ja toimintatapojen kehittämiseen. Näin työntekijät saadaan sitoutumaan ja ak-
tivoitumaan paremmin esille nostettuihin asioihin, kun he pääsevät itse vaikuttamaan 
heitä koskeviin asioihin. (Kiviranta 2010, 64–68.) 
 
Jokainen työtekijä tarvitsee tukea, mutta sen määrä on yksilöllistä. Tuottavuuden sa-
notaan kasvavan, kun työntekijät kokevat olevansa arvostettuja ja saavansa tarvitse-
maansa tukea. Myös luovuus, sitoutuminen työhön sekä työssä pysyminen on yhtey-
dessä tutkimusten mukaan koettuun tukeen. Arvostusta ja huomiota ei kuitenkaan voi 
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antaa, ellei tunne tai tapaa alaisiaan. On myös hyvä huomioida, että ihmiset ovat hyvin 
erilaisia positiivisen palautteen ja arvostuksen tunteen kokemisessa. (Kiviranta 2010, 
64–68). Tuen tarve ei ole riippuvainen pelkästä iästä. Tukea voi kaivata myös alainen, 
jolla on sairautta, surua tai muita yksityiselämästä johtuvia huolia (Vaahtio 2006, 
146). Kaikki työntekijät ikään tai muihin ominaisuuksiin katsomatta toimivat parhai-
ten, jos heitä käsitellään inhimillisesti ja arvostavasti. Johtamisen arvo punnitaan kui-
tenkin viime kädessä alaisen kokemuksen, ei esimiehen tekojen mukaan (Kiviranta 
2010, 63-65).  
 
2.5.1 Motivointi  
Esimies on avainasemassa, kun mietitään keinoja motivoida henkilöstöä. Motivaatiol-
la tarkoitetaan niitä syitä ja viettejä, jotka saavat meidät tekemään jonkin asian. Moti-
vaatio syntyy ihmisen sisällä, mutta myös ulkopuolelta saadut kokemukset vaikuttavat 
siihen. Motivoimisessa on tärkeää, että henkilöstöä kannustetaan tekemään yhteistyötä 
keskenään siksi, että he ymmärtävät, kuinka oma työ linkittyy koko organisaatioon.  
Motivaatiota voidaan lisätä myös antamalla henkilöstön vaikuttaa jollain tasolla 
omaan työhönsä. (Pepitone & Bruce 1998, 1-4.) 
Motivointi liittyy myös ns. hankaliin työntekijöihin. Motivointi liittyy juuri niihin 
työntekijöihin, joiden johtaminen on hankalaa ja joiden työ ei etene tai valmistu. Syy-
nä hankaluuksiin voi olla esimerkiksi se, että he eivät osaa tehdä työtään, joku tai jo-
kin estää heitä tekemästä työtään tai he eivät jostain syystä halua tehdä työtään lop-
puun (Dell & Crisp 1993, 5) Kyse on usein motivaation puutteesta. Motivoimisessa 
tulee myös huomioida yksilöllisyys. Se mikä motivoi nuorta, ei välttämättä motivoi 
ikääntynyttä. Nuorille usein palkka on yksi toimiva motivaatiokeino, mutta ikäänty-
neen kohdalla rahan merkitys motivaatiokeinona ei enää välttämättä toimi. (Jabe 
2005.) 
 
2.5.2 Kehityskeskustelu 
Kehityskeskustelu on yksi ikäjohtamisen työkaluista. Kehityskeskustelu on alaisen ja 
esimiehen välinen luottamuksellinen keskustelutilaisuus, jossa on tarkoitus keskustella 
työstä, sen kehittämisestä, sekä osaamisen kehittämisestä (Seretin 2009) 
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Kehityskeskustelussa voidaan käydä läpi toiveita mm. työaikaan ja työn sisältöön liit-
tyen. Kehityskeskustelu tarjoaa keinon esimiehelle kuunnella ja antaa tukea, huomiota 
ja arvostusta. Kehityskeskustelujen tarkoituksena on saada ja antaa kehitysideoita mo-
lempiin suuntiin sekä käydä läpi mennyttä että tulevaa. Työssä jaksamisesta olisi 
myös hyvä keskustella yhtenä osana kehityskeskustelua. Työntekijälle on hyvä kertoa 
yrityksen ikäpolitiikasta ja myös työnantajan mahdolliset toiveet työntekijän jatkami-
sesta. Usein työntekijä osana kehityskeskustelua ilmaisee itse tulevaisuuden suunni-
telmansa. (Varma 2006, 15) 
 
Esimies haluaa yleensä kehityskeskustelussa saada palautetta omasta johtamisestaan. 
Alaiselle rehellisen palautteen antaminen esimiehen toiminnasta voi olla vaikeaa. 
Esimies voikin kerätä palautteen anonyymisti etukäteen alaisiltaan ja keskustella alais-
tensa kanssa saamastaan palautteesta kehityskeskustelun yhteydessä. Kehityskeskuste-
lu ei tosin periaatteessa ole palautteenantoa varten. Palaute pitäisi antaa silloin, kun 
siihen on tarvetta, eikä sitä pitäisi säästellä johonkin tiettyyn yhteen keskustelutilai-
suuteen. (Seretin 2009) 
 
Kehityskeskustelussa on hyvä huomioida keskustelijoiden tasavertaisuus, sillä vain ta-
savertaiset keskustelukumppanit kykenevät tulokselliseen keskusteluun. Joissakin ke-
hityskeskusteluoppaissa neuvotaan kiinnittämään huomiota myös keskustelutilan va-
litsemiseen. Kun työyhteisön ilmapiiri on luottamuksellinen, suotuisa ja avoin, niin 
sillä ei pitäisi olla merkitystä, missä keskustelu käydään. (Vaahtio 2006, 108-109.) 
 
2.6 Ageismi ja ikäsyrjintä 
Ageismilla tarkoitetaan perusteettomia ennakkoluuloja ja stereotypiointeja, jotka liit-
tyvät ikään ja sitä kautta aiheuttavat huonoa kohtelua ja syrjintää. Ageismi on lyhyesti 
siis epätarkoituksenmukaista iällistämistä. Ageismi on vahvasti sidoksissa asenteisiin 
– juuri niihin asenteisiin, jotka vaikuttavat esimiesten johtamistapaan. (Vaahtio 2006, 
70, 176.) Pelkästään asennemuutoksilla ei ikäsyrjintä ongelmaa voida kuitenkaan rat-
kaista, vaan ikäsyrjintää vastaan tarvitaan myös pelisääntöjen ja rekrytointiriskien hal-
lintaa tukevien säännösten korjaamista (Ilmarinen 2006, 403). Pelisääntöjen ja rekry-
tointi säännösten korjaamisessa valtiovalta ja lainsäätäjät ovat avainasemassa. 
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Ikäsyrjintä on yksi ageismin ilmenemismuoto. Arjen työelämässä ikäsyrjintää voi 
esiintyä kaikenikäisiä kohtaan, nuoria naisia voidaan esimerkiksi syrjiä tulevien per-
hevapaiden pelossa tai ikääntyneitä työntekijöitä sairaslomien pelossa. Suomessa 
ikäsyrjintä on lailla kielletty. Ikä ei saa esimerkiksi olla määräaikaisen työsuhteen pe-
ruste, eikä iän perusteella saa sopia erilaisia työsuhteen ehtoja tai muuttaa niitä huo-
nompaan suuntaan. Työhön pääsyn edellytykseksi ei myöskään saa asettaa tiettyä ikä-
rajaa, ellei se liity perustellusti työn luonteeseen. (Ilmarinen 2006, 187).  
 
2.7  Työuran pidentäminen ja eläke 
 
Paineet työuran pidentämiselle ovat tällä hetkellä kovat.  Työnantajaliitto EK on pit-
kään ajanut eläkeiän alarajan nostamista 65 vuoteen, palkansaajajärjestöt taas vastus-
tavat tätä ja pyrkivät etsimään muita keinoja, joiden avulla työntekijöiden kokonais-
työssäoloaikaa voitaisiin pidentää. Työuria voidaan pidentää myös toisesta päästä pa-
nostamalla keinoihin, jolla nuoret saadaan siirtymään työelämään entistä varhaisem-
massa vaiheessa (Siikamäki 2009).  
 
Syitä ennenaikaiseen eläkkeelle jäämiseen on tutkittu paljon. Esimerkiksi Nordean 
teettämän kyselyn mukaan eläkeikää lähestyvistä suomalaisista noin kolmasosa halusi 
jäädä eläkkeelle ennen varsinaista eläkeikää. Kyselyssä erityisesti miehet ilmoittavat 
työn olevan stressaavaa ja harrastuksille kaivattiin enemmän aikaa. Myös työn vaati-
musten kasvu ja työn fyysinen kuormittavuus olivat syynä halulle lähteä ennenaikai-
sesti eläkkeelle. (Etelä-Suomen Sanomat, 2008.) Tutkimusten mukaan suuriin ikä-
luokkiin kuuluvien kiinnostus jatkaa työelämässä riippuu työpaikan ilmapiiristä ja 
omasta esimiehestä. Esimerkiksi eläkkeen suuruudella ei ole ollut selvää yhteyttä elä-
köitymishaluihin. (Ilmarinen 2006, 11.) 
 
Raili Kiviranta toteaa (Kiviranta 2010, 105-106) esittämäänsä roolijakoteoriaan poh-
jautuen, että mikäli työrooli ei ole tasapainossa muiden roolien kanssa, niin työtä ei 
todennäköisesti haluta jatkaa, ellei ole pakko. Kivirannan mukaan ihmisillä on erilai-
sia rooleja elämässään, työssä ollaan esimerkiksi asiantuntijan roolissa, kotona van-
hemman roolissa jne. Roolit ohjaavat ajatteluamme ja toimintaamme. Roolien välisen 
tasapainoajattelun lisäksi tarvitaan vielä ihmisen sisäistä tasapainoa. Myös työn mie-
lekkyys ja hyvät työkaverit sekä keskinäinen tuki auttavat työntekijää jaksamaan työs-
sä keskimääräistä pidempään. Mitä tehokkaammin työntekoa uudistetaan poistamalla 
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ja vähentämällä eri haittatekijöitä, sitä paremmat ovat ikääntyvien mahdollisuudet jat-
kaa työntekoa vanhuuseläkeikään saakka. (Leiri 2008, 17).  
 
Taloussanomien (10/2011) teettämän kyselyn mukaan sopivin ikä jäädä eläkkeelle on 
61–63 vuotta. Kyselyyn vastasi 3500 henkilöä ja heistä vain 8 % kannatti nykyistä 
korkeampaa eläkeikää. (Taloussanomat, 2010.) Taloussanomien tutkimusta käsittele-
västä artikkelista ei valitettavasti kuitenkaan ilmene, minkä ikäisiä vastaajat keskimää-
rin ovat olleet, mikä saattaisi vaikuttaa kyselyn tulosten luotettavuuteen.  
 
Suomessa iän perusteella myönnettäviä eläkkeitä ovat vanhuuseläke, varhennettu van-
huuseläke ja osa-aikaeläke. Osa-aikaeläkkeelle voi jäädä aikaisintaan täytettyään 58 
vuotta, mikäli on syntynyt ennen vuotta 1953. Vuonna 1953 tai sen jälkeen syntyneet 
voivat jäädä osa-aikaeläkkeelle täytettyään 60 vuotta. Vanhuuseläkkeelle voi jäädä 
63–68 vuoden ikäisenä henkilökohtaisesta eläke-iästä riippuen, varhennetulle van-
huuseläkkeelle 62 vuoden iässä. Sairaus voi aiheuttaa tarvetta eläköitymiseen kuiten-
kin jo aiemmin kuin ikä, tällöin työntekijä siirtyy työkyvyttömyyseläkkeelle, osatyö-
kyvyttömyyseläkkeelle, kuntoutustuelle tai osakuntoutustuelle. (Keva 2011) 
 
Eläkejärjestelmäämme kohtaan on esitetty myös kritiikkiä. Esimerkiksi Vaahtio 
(Vaahtio 2006, 161-163) toteaa osa-aikaeläkkeen olevan ongelmallinen työnantajalle 
mm. töiden järjestelyn kannalta. Työt eivät välttämättä voi odottaa tekijää, jolloin ai-
nakin osa töistä on jaettava muille. Myös osa-aikaeläkkeelle jääneen työntekijän työ-
panos työssä ollessa ei välttämättä ole enää sama kuin ennen, motivaatio voi laskea ja 
osaamisen säilyttäminenkin voi olla haasteellista. Esimiehen vastuu korostuu jälleen, 
jotta osa-aikaeläkkeellä oleva henkilö ei tipahda kelkasta. Vaikka Vaahtio esittääkin 
kritiikkiä, hän kuitenkin kehottaa työnantajaa päästämään työntekijän osa-
aikaeläkkeelle, mikäli työntekijä niin haluaa, sillä vastentahtoinen työskentely ei aina-
kaan paranna työmotivaatiota. Ja toisaalta osa-aikaeläke tarjoaa työnantajalle mahdol-
lisuuden varautua tulevaisuuteen uuden osaamisen rekrytoinnin kautta. 
 
Työvoiman vähentämistilanteissa työnantajilla on ollut mahdollisuus laittaa iäkkääm-
piä ns. eläkeputkeen. Eläkeputkella tarkoitetaan sitä, että ansioonsidottua työttömyys-
päivärahaa maksetaan vielä 500 päivän jälkeen. Tämä on mahdollista, kun vuonna 
1949 tai sitä ennen syntynyt täyttää 57 vuotta ennen kuin 500 päivän enimmäismäärä 
täyttyy. Päivärahaa maksetaan aina siihen asti, kun henkilö täyttää 60 vuotta ja jää 
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työttömyyseläkkeelle. Vuonna 1950 tai sen jälkeen syntyneiden osalta järjestelmä on 
erilainen työttömyyseläkkeen osalta, heille maksetaan työttömyyspäivärahaa aina 65 
ikävuoden täyttämiseen saakka edellyttäen, että henkilö on täyttänyt 59 vuotta ennen 
kuin 500 päivää on täyttynyt. (Keva, 2011 a.) 
 
KEVA:n (Kuntien eläkevakuutus) tekemien ennusteiden mukaan 25-vuotiaiden kunta-
työntekijöiden tämänhetkinen eläkkeellesiirtymisiän odote on 60,2 vuotta. Koko työ-
eläkesektorilla vastaava ikä on 59,8 vuotta. Eläkkeellesiirtymisikä vaihtelee suuresti 
eri ammattiryhmien välillä. Taulukossa 2 näkyvät keskimääräiset eläkkeellesiirty-
misiät kunta-alalla vuonna 2009. Taulukosta ilmenee, että kunta-alalla työssään pi-
simpään viihtyvät opettajat ja lehtorit, he siirtyvät eläkkeelle keskimäärin 61,5 -
vuotiaana. Alhaisin keskimääräinen eläköitymisikä on lastenhoitajilla, päiväkotiapu-
laisilla ja henkilökohtaisilla avustajilla. Eroja näiden ammattiryhmien välillä selitetään 
mm. työn luonteen sekä kuormittavuuden erilaisuudella. Myös mm. työntekijöiden 
koulutustasolla katsotaan olevan merkitystä eläkkeelle siirtymisikään. Kunta-alalla 
eläköitymiseen vaikuttavat myös alemmat ammatilliset eläkeiät. (Keva, 2011 b) 
 
Taulukko 2. Kunta-alan ammateista eläkkeelle siirtyneet 2009 (Keva 2011 b)  
Suurimmat ammattiryhmät Henkilöä Keski-ikä 
Perushoitajat ja lähihoitajat 1 043 57,4 
Siivoojat 943 59,8 
Sairaala- ja hoitoapulaiset 795 58,9 
Sihteerit (ml. johdon sihteerit) 730 60,5 
Aineenopettajat ja lehtorit 676 61,5 
Sairaanhoitajat 618 57,7 
Perhepäivähoitajat ym. 584 60,3 
Lastenhoitajat ja päiväkotiapul. 459 58,3 
Kodinhoitajat ja kotiavustajat 454 59,8 
Keittiöapulaiset 428 59 
Kiinteistöhuoltomiehet 374 60,2 
Henkilökohtaiset avustajat ym. 255 56,3 
Osastonhoitajat 244 61,1 
Lääkärit 220 61,3 
Kaikki eläkkeelle siirtyneet 14 049 59,4  
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2.8  Hiljainen tieto  
 
Hiljainen tieto - käsitteen (engl. ”tacit knowledge”) on esittänyt ensimmäisen kerran 
unkarilainen tiedemiesfilosofi Michael Polanyi. Polanyi on kiteyttänyt hiljaisen tiedon 
seuraavasti: ”voimme tietää enemmän kuin osaamme kertoa” (Toom yms. 2008). Hil-
jaisesta tiedosta sanotaan olevan kyse silloin, ”…kun mestari osaa tehdä, mutta ei osaa 
kertoa toisille niitä sääntöjä, joita hän tekemisessään noudattaa”. Hiljainen tieto on ai-
vojen syvien kerrosten tietoa, johon kuuluvat myös aavistukset ja intuitiot. Hiljainen 
tieto kertoo meille, mikä täsmätieto on tärkeää ja huomioitavaa tietoa. Täsmätiedolla 
tarkoitetaan tietoa, jota voidaan hiljaisesta tiedosta poiketen käsitellä koodein, nume-
roin ja erilaisin verbaalisin keinoin. (Vaahtio 2006, 154-155.)   
 
Työelämässä hiljaisella tiedolla tarkoitetaan usein kokemuksen kautta syntynyttä 
osaamista ja tietämystä. Hiljaista tietoa pidetään usein ikääntyvien työntekijöiden 
vahvuutena, mutta myös nuorilla voi olla työelämän kannalta tärkeää hiljaista tietoa 
esimerkiksi tietotekniikasta. (Vaahtio 2006, 156) 
2.8.1 Hiljaisen tiedon siirtäminen  
Tiedon ja osaamisen kuvitellaan usein siirtyvän itsestään, mutta näin harvoin kuiten-
kaan tapahtuu. Yleensä kokemuksiin ja osaamiseen liittyvää hiljaista tietoa ei ymmär-
retä tai tunnisteta ennen kuin kokenut työntekijä vaihtuu kokemusta vailla olevaan 
työntekijään (Moilanen 2006).  Hiljaista tietoa voidaan dokumentoida, kirjata ja mal-
lintaa käyttämällä erilaisia menetelmiä. Sitä voidaan myös muuttaa näkyväksi esimer-
kiksi hyödyntämällä erilaisia kirjallisia ohjeita, wikejä, blogeja ja muita ns. sosiaalisen 
median apukeinoja. (Korpimies 2001, 4.)  
 
Johdon tulee kiinnittää huomiota hiljaisen tiedon siirtoon, jotta jatkuvuus saadaan tur-
vattua. On tärkeää, että esimiehet ja johto perustelevat hiljaisen tiedon jakamisen tär-
keyden tuomalla julki ne syyt ja ne tavoitteet joihin tiedon jakamisella pyritään. Perus-
telemalla voidaan välttyä esimerkiksi siltä, että kokenut työntekijä ryhtyy panttaamaan 
tietoa ja pelkäämään oman työpaikkansa tai asemansa olevan uhattuna. Myös nuo-
remmille työntekijöille on syytä perustella hiljaisen tiedon siirtämisen tärkeys esimer-
kiksi jatkuvuuden turvaamisen kautta. (Varma 2006, 17). 
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Hiljaisen tiedon siirtämiseen on olemassa monia keinoja. Esimerkkinä parityöskente-
ly, mentorointi, erilaiset kummitoiminnat, työnkierto, moniosaaminen, benchmarking 
ja mallintaminen. On hyvin tapaus- ja organisaatiokohtaista, mikä on kulloinkin toi-
mivin tapa. Tavasta riippumatta olennaista on, että keino on sopiva omalle organisaa-
tiolle.  
 
Hiljaisen tiedon siirtämisessä ongelmallista on työn jatkuva muuttuminen, työssä on 
jatkuvasti omaksuttava uudenlaista tietoa (Juuti 2008, 230-232). Myös kiire aiheuttaa 
sen, että ei ehditä vaihtamaan ajatuksia ja kokemuksia tai kysymään neuvoa muilta 
työntekijöiltä. Hiljaisen tiedon siirtämisessä ongelmallista voi olla myös hiljaisen tie-
don tunnistaminen sekä tiedon ja kokemuksen arvostuksen puute: vanhoja tietoja ei 
välttämättä pidetä tarpeellisina. Pitkään työelämässä ollut voi olla usein valmis jaka-
maan tietoa ja osaamistaan, mutta esteeksi saattaa muodostua juuri koulunpenkiltä 
valmistuneen aloittelijan asenne. Aloittelija ei välttämättä koe tarvitsevansa neuvoa ja 
kokeneiden työntekijöiden apua. Asia voi myös olla toisinpäin, aloittelija on innokas 
ottamaan tietoa vastaan, mutta iäkäs ei oman aseman menetyksensä pelossa halua ja-
kaa tietoa. (Varma 2006, 17). 
 
Hiljaisen tiedon siirtämisessä tulee olla tarkkana, ettei eteenpäin välitetä ennakkoluu-
loja tai jaeta muille vanhentunutta tietoa (Korpimies 2001, 4).  Kokemustiedon (hiljai-
sen tiedon) siirtämisessä on olemassa myös vaara, että siirretään samalla epätarkoituk-
senmukaisia työtapoja, kielteisyyttä, kyynisyyttä ja lukkiutuneita asenteita. Hiljainen 
tieto ei myöskään saa muodostua uudistumisen ja kehittymisen esteeksi. (Vaahtio 
2006, 156.) Kun halutaan selvittää, millaista tietoa pitäisi siirtää, on olennaista tietää, 
mitä tietoa organisaatiossa jo on. Tiedon kartoittamisessa apuna voidaan käyttää 
osaamiskartoituksia sekä jo aiemmin mainittuja kehityskeskusteluja. (Vaahtio 2006, 
156.) 
 
2.8.2 Mentorointi 
 
Haminan kaupungin palveluksessa on huomattava määrä henkilöitä, jotka ovat työs-
kennelleet kaupungin organisaatiossa useiden kymmenien vuosien ajan. Näiden työ-
vuosien aikana heille on kertynyt todennäköisesti suuri määrä ns. hiljaista tietoa, joka 
olisi tärkeä saada organisaation käyttöön. Kaupunki onkin omassa ikäohjelmassaan 
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halunnut kehittää hiljaisen tiedon siirtoa ja valinnut omalle organisaatiolleen sopivaksi 
keinoksi mentoroinnin. Tämän vuoksi tässä työssä muut keinot hiljaisen tiedon siirtä-
miseen jätetään käsittelemättä ja keinoista käsitellään tarkemmin vain mentorointia.  
 
Mentorointi on keino siirtää osaavalta työntekijältä tietoa aloittelijalle. ”Mentorointi 
on epämuodollinen tiedon, sosiaalisen pääoman ja psykososiaalisen tuen siirtoproses-
si” (Opetushallitus 2011). Mentoroinnin sanotaan olevan onnistunutta silloin, kun 
myös mentori oppii uutta (Vaahtio 2006, 157). Myös Ilmarinen korostaa samaa totea-
malla, että hiljaisen tiedon siirtämisen on oltava kaksisuuntaista, myös nuoret voivat 
siirtää omaa osaamistaan senioreille (Ilmarinen 2006, 71). 
 
Mentoroinnissa mentorin tarkoitus on kuunnella arvostelematta, antaa ohjeita ja neu-
voja sekä kannustaa ja innostaa mentoroitavaa. Mentorointiprosessi perustuu luotta-
muksellisuuteen ja vaatii toimiakseen mm. sitoutumista, aikaa ja ammatillista osaa-
mista. (Opetushallitus 2011) 
Mentorointi on tyypillisesti parityöskentelyä. On tärkeää, että mentorin ja mentoroita-
van henkilökemiat toimivat ja että tavoitteet ja odotukset ovat selvillä ennen mento-
roinnin käynnistämistä. Mentoroinnin tulee perustua vapaaehtoisuuteen, sekä luotta-
mukseen. Organisaatio voi käynnistää mentorointiohjelman ja pyytää halukkaita il-
moittautumaan joko mentoreiksi tai mentoroitaviksi. Näistä halukkaista voidaan muo-
dostaa mentorointiparit. Organisaatio voi järjestää alustusta mentorointiin ja ohjata 
mentoripareja tarvittaessa myös myöhemmässä vaiheessa. Mentoriparien voidaan kui-
tenkin antaa valita miten, missä ja milloin mentorointia käytännössä toteutetaan. 
(Varma, 2011.) 
Mentoroinnilla voidaan saavuttaa hyötyjä, mutta mentoroinnista voidaan katsoa aiheu-
tuvan myös haittaa. Leskelä (2005, 30) mainitsee hyödyiksi mm. lisäsisällön saamisen 
omaan työhön, mahdollisuuden oppia uutta, arvostuksen, työtyytyväisyyden, omanar-
von sekä motivaation lisääntymisen. Haittoina taas Leskelän mukaan voidaan nähdä 
mentoroinnin vaatima ajan paljous tai mahdolliset pettymykset tuloksettomasta men-
toroinnista, jos odotukset eivät kohtaa. 
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2.9 Ikäjohtamisen sudenkuopat ja kritiikki 
 
Hyväkin ikäjohtamissuunnitelma voi kariutua ns. ikäjohtamisen sudenkuoppiin. Yri-
tyksen arvot voivat esimerkiksi olla ristiriidassa itse toiminnan kanssa. Yrityksen yh-
tenä arvona voidaan ilmoittaa olevan kaikenikäisten työntekijöiden arvostaminen, 
mutta mikäli toiminta suuntautuu saneerauksissa ikääntyneempien työntekijöiden irti-
sanomisiin ja eläkeputken käyttöön, niin ilmoitetut arvot menettävät merkityksensä. 
(Ilmarinen 2006, 397.) 
 
Nuoruuden yli-ihannointi tai ikääntyneiden yliarvostaminen on myös vaara ikäjohta-
misessa. Seniorit voivat sitoutua niin vahvasti työhönsä, että uhraavat oman elämänsä 
työllä, mikä lopulta johtaa ylikuormittumisen kierteeseen ja resurssien tuhlaamiseen. 
Ikäjohtaminen voi kärsiä myös liian lyhyen tähtäyksen toiminnoista tai riskinä voi olla 
myös, että jäykän yrityskulttuurin kehittäminen ikäkysymyksille myönteiseksi vie lii-
an kauan aikaa. (Ilmarinen 2006, 397.) 
 
Ikäjohtaminen saattaa johtaa väärin ymmärrettynä ikäryhmien eriarvoistamiseen. 
Työntekijä voi myös kokea arvon menetykseksi ja syrjäyttämiseksi siirron vähemmän 
stressiä aiheuttaviin tehtäviin. (Pietilä 2006, 26.)  
3 IKÄSIDONNAINEN TYÖLAINSÄÄDÄNTÖ 
 
Lainsäädäntö on ikäjohtamisen yksi ulottuvuus, joka luo puitteita päivittäiselle johta-
miselle. Tässä luvussa käydään läpi työlainsäädäntöä, keskittyen työhönoton, työso-
pimuksen laatimisen ja työajan ikäsidonnaisiin määräyksiin. Lisäksi käydään läpi 
määräyksiä, jotka koskevat työturvallisuutta, työsuojelua ja työterveyttä. Tämän työn 
tarkoituksena ei ole työoikeuden lakien referointi, vaan tarkoitus on esitellä lain sisäl-
töä yleisellä tasolla niin, että ohjeistukseen saadaan muodostettua käsitys siitä, mikä 
on lain puitteissa sallittua ja mikä kiellettyä.  
Nuoria työntekijöitä varten on olemassa oma erillislakinsa, laki nuorista työntekijöistä 
(NuorL 19.11.1993/998), jonka tarkoitus on turvata nuoren työntekijän oikeuksia työ-
elämässä. Ikääntyville työntekijöille ei ole olemassa omaa erillislakia, mutta työlain-
säädännössä on joitakin säännöksiä, joissa ikään on kiinnitetty huomiota lähinnä työn-
tekijän suojelutarkoituksessa. Ikääntyvää työntekijää koskevan lainsäädännön muo-
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dostamisessa ongelmalliseksi on koettu ikärajan asettaminen, sillä vanheneminen ja 
sen mukanaan tuomat muutokset ovat hyvin yksilöllisiä. (Kuusinen, J. ym. 1994, 411 
& 417.)  
 
Laki ei puutu työnantajan vastuulla oleviin asioihin, kuten palkan lisäämiseen. Laissa 
ei myöskään ole suoranaisia määräyksiä johtamistapojen parantamisesta, työmäärän 
vähentämisestä tai työn pakkotahtisuudesta. (Ilmarinen 2006, 185.) 
 
3.1 Työhönotto  
 
Työlainsäädäntö määrää (Mm. työsopimuslaki TSL 26.1.2001/55 ja laki kunnallisesta 
viranhaltijasta 11.4.2003/304), ettei työnantaja saa ilman hyväksyttävää perustetta 
asettaa työntekijöitä eriarvoiseen asemaan mm. iän, sukupuolen, terveydentilan tai 
muun sellaisen syyn takia. Laissa olevilla syrjintäkielloilla pyritään turvaamaan asial-
lisuus työhönotossa.  
 
Laki (NuorL 12§) velvoittaa työnantajan selvittämään nuoren työntekijän iän sekä sen, 
ettei henkilö ole oppivelvollisuuden alainen. Nuoren työntekijän työntekoa koskevat 
rajoitukset oikeuttavat työnantajan valitsemaan toisen työnhakijan, mikäli työtehtävät 
niin ehdottomasti vaativat. Mikäli työsuojeluviranomaisen poikkeusluvalla tai työn 
järjestelyillä kuitenkin pystyttäisiin palkkaamaan nuori työntekijä, tulisi tällöin nuori 
ottaa huomioon työntekijää valitessa.  
 
Yhdenvertaisuuslaki (20.1.2004/21 7§) velvoittaa mm. kunnat tekemään yhdenvertai-
suussuunnitelman. Suunnitelmassa voidaan tehdä periaatteellinen päätös, jonka mu-
kaan mm. ikärakenteen niin vaatiessa nuoria työntekijöitä voidaan suosia. Suosimis-
toimenpiteiden tulee kuitenkin olla oikeasuhteisia, eivätkä ne saa automaattisesti oike-
uttaa valitsemaan muuta kuin ansioituneimman henkilön. Kyseeseen voi tulla esimer-
kiksi nuoremman hakijan valitseminen muuten täysin tasaveroisista hakijoista. (Sisä-
asiainministeriö 2009, 3.) 
 
3.2 Työsopimus 
 
Laissa on myös säädöksiä nuoren työntekijän oikeudesta tehdä työsopimus. (NuorL 
19.11.1993/998). Lain mukaan 15 vuotta täyttänyt saa itse tehdä, irtisanoa ja purkaa 
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työsopimuksensa, kun taas alle 15-vuotiaan työsopimuksen voi tehdä huoltaja tai 
huoltajan luvalla nuori itse (NuorL 1:3). 
 
3.3 Työajat 
 
Laissa on määritelty nuoren työntekijän työaika (NuorL 2:4-8). Enimmäistyöajat, 
muiden kuin nuorten osalta, määritellään yleensä alakohtaisissa työehtosopimuksissa, 
joita ei tässä yhteydessä ole mahdollista riittävän kattavasti käydä läpi. Työntekijöiden 
työaikaa voidaan lyhentää työnantajan ja työntekijän välisin sopimuksin. 
 
3.4 Työturvallisuus, työsuojelu ja työterveys 
 
Lain (NuorL 9 §) mukaan työnantajalla on velvollisuus huolehtia siitä, että alle 18-
vuotiaan tekemä työ ei ole ruumiilliselle tai henkiselle kehitykselle vahingoksi. Työn 
tulee olla myös työntekijän ikään ja voimiin nähden kohtuullista. Lisäksi laki (NuorL 
10§) velvoittaa työnantajan järjestämään opetuksen ja ohjauksen lisäksi nuorelle hen-
kilökohtaista opastusta työhön, mikäli se on tarpeellista. 
 
Nuoret eivät saa työskennellä yksin silloin, kun työhön liittyy ilmeinen tapaturman tai 
väkivallan vaara. Nuorilta kiellettyjä töitä ovat myös työt, jotka voivat vaikuttaa pit-
käaikaisesti heidän terveyteensä, sekä työt joissa altistutaan haitallisesti säteilylle, 
myrkyille, syöpää aiheuttaville aineille tai muille terveydellisille vaaroille melun, täri-
nän tai muun sellaisen vuoksi. Alle 18-vuotiailta on esimerkiksi kokonaan kielletty 
sukellustyöt, psykiatristen potilaiden hoito, psyykkisesti tai sosiaalisesti häiriintynei-
den henkilöiden huolto, kuolleiden käsittely ja alkoholin myynti ja tarjoilu. Erityisen 
haitalliseen työhön nuorta saa käyttää vain esimerkiksi silloin, kun nuori työntekijä te-
kee sitä ammatillisessa koulutuksessa opettajan johdolla ja valvonnassa tai hänellä on 
siihen ammatillinen perustutkinto. (NuorL 3:9-10.)  
 
Työterveyshuoltolain (21.12.2001/1383) mukaan työntekijä on siirrettävä muuhun 
työhön, jos havaitaan, että työntekijällä on jonkin terveydellisen syyn vuoksi ilmeinen 
altistus saada työstä vaaraa terveydelleen. Lain mukaan työnantajan, työntekijän ja 
työterveyshuollon on yhdessä edistettävä työhön liittyvien sairauksien ja tapaturmien 
ehkäisyä, työn ja työympäristön terveellisyyttä ja turvallisuutta, työntekijän terveyttä 
ja työ- ja toimintakykyä, sekä työyhteisön toimintaa.  
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4 HAMINAN KAUPUNKI 
 
Työn toimeksiantajana on Haminan kaupunki. Hamina on tunnettu varuskunta- ja sa-
tamakaupunki, joka sijaitsee Suomenlahden rannalla lähellä Venäjän rajaa. Asukkaita 
Haminassa on noin 21400. (Haminan kaupungin internetsivut 2011) 
 
Haminan kaupunki työllistää noin 1500 henkilöä. Tilikauden 2010 päättyessä kaupun-
gin palveluksessa oli 1515 henkilöä, joista vakinaisessa palvelussuhteessa 1139 henki-
löä. Kaupungin henkilöstö jakautuu päävastuualueisiin; Yleishallinto, perusturva, si-
vistystoimi, tekninen toimi, vesiliikelaitos. Henkilöstöstä vuonna 2009 suurin osa, 54 
%, työskentelee perusturvan toimialalla. Henkilöstöstä enemmistö on naisia, vuoden 
lopussa koko henkilöstöstä naisia oli 84 %. (Henkilöstökertomus 2010, 6-8.) 
 
4.1 Henkilöstön ikärakenne, eläköityminen ja sairauspoissaolot 
 
Kunta-alalla on yleensä hieman korkeampi keski-ikä, kuin muilla työmarkkinasekto-
reilla. Organisaation ikärakenteen tunteminen on tärkeää esimiehelle, sillä sen avulla 
pystytään ennustamaan tulevaa henkilöstötarvetta. Ennusteita voidaan tehdä esimer-
kiksi eläköitymisestä ja tulevien vuosien rekrytointitarpeita. Haminan kaupungin hen-
kilöstön ikärakenne on keskimääräistä kunta-alan keski-ikää hieman korkeampi. Kun 
vuonna 2009 kunta-alalla työskentelevien keski-ikä oli 45,5 vuotta, Haminan kaupun-
gilla keski-ikä samana ajankohtana oli 47,5 vuotta. (Henkilöstökertomus 2010, 8 & 
Kuntatyönantajat 2011.) 
 
Taulukossa 3 (sivu 35) on esitetty henkilöstön keski-ikä päävastuualueittain vuoden 
2010 lopussa. Ikääntyneintä henkilöstö on yleishallinnon ja teknisen toimen toimialu-
eilla, joten erityisesti niissä ikäjohtamisen merkityksen tulisi olla selvillä. Kaupungin 
henkilöstökertomuksen (2010, 8) mukaan keski-ikä nousee vuosittain, mikäli kaupun-
gille ei saada rekrytoitua jatkossa nuorempaa sukupolvea. 
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Taulukko 3. Haminan kaupungin vakinaisen henkilöstön keski-ikä päävastuualueittain 
(31.12.2010) 
            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tällä hetkellä keskimääräinen vanhuuseläkkeelle siirtymisikä Haminan kaupungilla 
on 63 vuotta. Vanhuuseläkkeelle siirtyneiden keski-ikä esimerkiksi vuonna 2003 oli 
57 vuotta, joten siinä on tapahtunut positiivinen muutos. Haminan kaupungin henki-
löstöjohtaja Kirsi Leirin mukaan suurin piirtein tuohon aikaan Haminassa ryhdyttiin 
kiinnittämään huomiota tyky-toimintaan ja johtamisjärjestelmiin, joten positiivinen 
muutos saattaa olla yhteydessä näihin toimenpiteisiin (Leiri 8.8.2011). KEVA:n tieto-
jen mukaan eläkeiän nousua voi osittain yleisesti selittää myös vanhuuseläkkeen 
osuuden nousu verrattuna muihin eläkemuotoihin (Keva 2011 b).  
 
Työkyvyttömyyseläkkeelle siirtyneiden keski-ikä Haminan kaupungilla on 57,2 vuotta 
(Henkilöstökertomus 2010, 8). Vuonna 2010 kunta-alalla täydelle työkyvyttömyys-
eläkkeelle siirtyneet olivat keskimäärin 57,8-vuotiaita ja osatyökyvyttömyyseläkkeelle 
siirtyneet taas 57,2-vuotiaita (Lybäck & Koski-Pirilä 2011, 5). Haminan kaupungin 
luku näyttäisi pitkälti myötäilevän kunta-alan lukemia. 
 
Kaupungin henkilöstökertomuksen mukaan vuoteen 2015 mennessä suunnilleen kol-
mannes kaupungin nykyisestä henkilöstöstä jää vanhuuseläkkeelle ja 23 henkilön ar-
vioidaan jäävän seuraavan kolmen vuoden aikana työkyvyttömyyseläkkeelle. (Henki-
löstökertomus Haminan kaupunki 2010, 10-11.) Edellä esitettyjen ennusteiden valossa 
olisi tärkeää pohtia, kuinka eläköityminen vaikuttaa kaupungin organisaatioon ja mil-
laisilla rekrytointitoimilla sen negatiiviset vaikutukset voitaisiin minimoida. 
 
  
Henkilöstömäärä Keski-ikä 
Yleishallinto 171 52,9 
Perusturva 613 47,2 
Sivistystoimi 235 47,3 
Tekninen 
toimi 
107 52,1 
Vesiliikelaitos 12 49,6 
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Kunta-alan ikärakenteen kehitys näkyy kuvassa 4. Tilastojen mukaan suurin ikäluokka 
kunta-alalla on nyt 50–59 vuotta täyttäneet, mutta yli 60-vuotiaiden osuus on kasvanut 
merkittävästi. Nuorten työntekijöiden määrä taas on vähentynyt tasaisesti vuosi vuo-
delta. Ikärakenne pitäisi saada tasapainoisemmaksi, nuoria tulisi saada lisää kunta-
alalle eläköityvien tilalle, jolloin ikärakenne ja osaaminen monipuolistuisivat.  
 
 
Kuva 4. Kunta-alan henkilöstön ikärakenteen kehittyminen vuodesta 1975 vuoteen 
2009 (Lähde: Kuntatyönantajat 2009). 
 
Haminan kaupungin henkilöstön sairauspoissaoloissa ei ole viime vuosina tapahtunut 
merkittäviä muutoksia. Sairauspoissaolojen määrä on keskimäärin n. 15 päivää henki-
löä kohti, joka vastaa kuntien yleistä keskiarvoa. Työhyvinvointiohjelmassa on arvioi-
tu sairauspoissaolojen määrän olevan yhteydessä henkilöstön ikääntymiseen. (Työhy-
vinvointiohjelma 2010–2013, 1.) 
 
4.2 Kaupungin ikäohjelma 
 
Haminan kaupungin ikäohjelma on laadittu vuonna 2008. Ikäohjelmassa käydään läpi 
henkilöstön ikärakennetta ja sitä, mihin suuntaan henkilöstön rakenne tulevaisuudessa 
kehittyy. Tässä työssä ikärakennetta käsitellään luvussa 4.1 (Henkilöstön ikärakenne, 
eläköityminen ja sairauspoissaolot).  
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Ikäohjelma on tärkeä kaupungin toimintakyvyn ylläpitämiseksi ja henkilöstön työky-
vyn, terveyden, osaamisen ja elämänlaadun parantamiseksi. Ikäohjelmassa korostetaan 
sitä, että edistys ikäjohtamisasioissa lähtee liikkeelle kulttuurimuutoksista, joiden tu-
loksena syntyy uusi eri-ikäisille paremmin sopiva työelämä. (Leiri 2008.)  
 
Ikäjohtamisohjelma pohjautuu Haminan kaupungin henkilöstöstrategiaan (2006-
2012). Strategiassa erityisinä kehittämisalueina mainitaan mm. johtamisen ja osaami-
sen varmistamisen kehittäminen sekä toimintatapojen parantaminen ja työhyvinvoin-
nin edistäminen. Näistä edellä mainituista johtamisen kehittämiseen on liitetty yhtenä 
osa-alueena juuri ikäjohtaminen. Ikäjohtamiselle henkilöstöstrategiassa on edelleen 
määritelty kolme strategista päämäärää (tavoitetta); yksilölliset työ- ja työaikajärjeste-
lyt erilaisia elämäntilanteita varten (Tavoite 3a), ikääntyvän henkilöstön ammatillisen 
osaamisen varmistaminen senioriohjelmalla (Tavoite 3b) sekä henkilöstön osa-
aikaeläkkeelle siirtymisen kehittäminen (Tavoite 3c). 
 
Ikäjohtamisohjelmassa on lisäksi edellä mainittujen tavoitteiden lisäksi asetettu kehit-
tämistyölle seuraavat tavoitteet:  
 
- kaupungin kehittäminen kilpailukykyisenä työnantajana,  
- palkkauksen saaminen kannustavaksi ja kilpailukykyiseksi,  
- turvallisen ja viihtyisän työympäristön luominen, sekä  
- työntekijöiden kannustaminen työssä jatkamiseen aina viralliseen eläkeikään asti.  
 
Ikäohjelmassa on myös pohdittu keinoja, joiden avulla edellä esitettyihin tavoitteisiin 
voitaisiin päästä. Keinoiksi on mainittu mm. johtamisen kehittäminen, työtaitojen 
edistäminen koulutuksella, asenteiden, arvostuksen ja työkulttuurin muutokset, hiljai-
sen tiedon siirron lisääminen ja sosiaalisen verkostoitumisen ja yhteenkuuluvuuden 
vahvistaminen. Näitä keinoja käydään läpi tämän työn tavoitteena olevassa käytännön 
ohjeistuksessa.  
 
4.3 Työhyvinvointi Haminan kaupungilla 
 
Haminan kaupungilla on työturvallisuuslain (23.8.2002/738 9§) vaatimuksen mukai-
nen työsuojelun toimintaohjelma vuosille, joka on laadittu vuonna 2007. Toimintaoh-
jelmaa tarkistetaan työsuojelutoimikunnan toimikausittain. Ohjelmasta käyvät ilmi 
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työpaikan työolojen kehittämistarpeet sekä muut työympäristöön vaikuttavat tekijät. 
Tämän lisäksi kaupungilla on työhyvinvoinnin kehittämisryhmän laatima työhyvin-
vointiohjelma vuosille 2010 – 2013, joka sisältää tavoitteet ja toimenpiteet työhyvin-
voinnin edistämiseksi ja työkyvyn ylläpitämiseksi. Työhyvinvointiohjelmaa täydentää 
lisäksi vuosittain laadittava liikunnallinen tyhy-ohjelma. (Työhyvinvointiohjelma 
2010-2013, 1.) 
 
Työhyvinvointiohjelmassa tyhy-toiminta on jaettu viiteen eri osa-alueeseen, jotka ovat 
yksilön toimintakyvystä huolehtiminen, työn kehittäminen, ammatillisen osaamisen 
varmistaminen, työyhteisön toiminnan kehittäminen ja työympäristön parantaminen. 
Kaikille edellä mainituille osa-alueille on määritelty tavoite, keinot ja toimenpiteet 
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Työhyvinvointiohjelma 2010-2013, 4.) 
 
Työhyvinvointiohjelman seurannan ja arvioinnin mittareina toimivat henkilöstökerto-
mus, sairauspoissaolotilastot, työtapaturmatilastot, riskien arviointi, työtyytyväisyys-
kysely, työkykyindeksi mittaus ja fyysisen kunnon testaukset. (Työhyvinvointiohjel-
ma 2010-2013, 13-14.) 
 
4.3.1 Henkilöstön toimintakyky 
 
Erityisesti henkilöstön toimintakyvystä huolehtimiseen on haluttu panostaa. Toiminta-
kyky tulee säilyä läpi koko työelämän, ja vaikka viime kädessä jokainen on itse henki-
lökohtaisesti vastuussa omasta toimintakyvystään, niin työnantajalla on käytössään 
toimenpiteitä joilla toimintakyvyn säilymistä voidaan edesauttaa.  
 
Haminan kaupunki tarjoaa henkilöstölleen mm. työterveyshuollon, uudelleensijoitus-
toimintaa, ohjattuja liikuntaryhmiä ja muuta liikuntatoimintaa, kuntoutuksia heikenty-
neen työkyvyn vuoksi ja motivoivaa kuntoremonttitoimintaa. Näiden edellä mainittu-
jen toimenpiteiden lisäksi työpaikoilla kartoitetaan ergonomiaa ja annetaan siihen liit-
tyvää opastusta tai koulutusta, järjestetään osittain tuettuja hieronta- tai fysiotera-
piapalveluja sekä tuetaan tehtävä- ja työaikajärjestelyillä henkilöstön jaksamista ja py-
ritään varmistamaan henkilöstön osaaminen. (Työhyvinvointiohjelma 2010-2013, 5-
7.) 
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Esimiehiä kannustetaan suhtautumaan myönteisesti virkavapaisiin, osa-aikaeläkkeisiin 
ja joustaviin työaikajärjestelyihin sekä puuttumaan riittävän varhaisessa vaiheessa 
usein toistuviin tai pitkittyneisiin sairauslomiin ja ryhtymään tarvittaessa toimenpitei-
siin. Työsuojelupäällikön ja työterveyshuollon vastuualueeseen kuuluu erityisesti ter-
veiden elämäntapojen edistäminen ja päihdyttävien aineiden väärinkäyttäjien hoi-
toonohjaus. (Työhyvinvointiohjelma 2010-2013, 5-7.) 
 
4.3.2 Työn kehittäminen 
 
Työhyvinvointiohjelman yhtenä tavoitteena on työtehtävien määritteleminen yksilön 
kykyjä ja voimavaroja vastaaviksi. Henkilöstön osallistumis- ja vaikutusmahdolli-
suuksia pyritään lisäämään. Lisäksi pyritään siihen, että työssä tarjoutuu tilaisuuksia 
oppia jatkuvasti uutta sekä ylläpidetään mahdollisuutta kehittyä omassa ammatissa. 
Suurin vastuu näistä on esimiehellä sekä työntekijällä itsellään. Keinoja työn kehittä-
miseen työhyvinvointiohjelman mukaan ovat kehityskeskustelut, tehtäväkuvausten 
ajan tasalla pitäminen, työryhmän sisäisen työnjaon tarkistaminen ja tehtäväkierto. 
(Työhyvinvointiohjelma 2010-2013, 7-8.) 
 
4.3.3 Ammatillisen osaamisen varmistaminen 
 
Ammatillisen osaamisen varmistamisen tavoitteena on mahdollistaa työssä vaaditta-
van ammatillisen osaamisen ylläpitäminen ja kehittäminen. Työn vaatimukset muut-
tuvat koko ajan ja joskus muutokset ovat hyvin nopeita, siksi henkilöstöä tulee mah-
dollisuuksien mukaan kouluttaa ja ylläpitää heidän tietojaan ja taitojaan. Ammattitai-
don ruostuminen vaikuttaa heikentävästi työkykyyn. Ammatillinen osaaminen pyri-
tään varmistamaan opastamisella ja perehdyttämisellä, osaamiskartoituksilla, kehittä-
missuunnitelmilla, täydennys- ja uudelleenkoulutuksilla, sekä oppisopimuskoulutuk-
silla. Edellä mainitut, lukuun ottamatta osaamiskartoitusta ja eräitä koulutuksia (kuten 
esim. atk-koulutus), ovat lähiesimiehen vastuualueetta. (Työhyvinvointiohjelma 2010-
2013, 8-9.) 
 
4.3.4 Työyhteisön toiminnan kehittäminen 
 
Työpaikkakokousten, esimiesvalmennuksen, johtoryhmien koulutuksen, ikäjohtamis-
ohjelman, työyhteisövalmennuksen ja työnohjauksen sekä laatujärjestelmän avulla py-
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ritään kehittämään työyhteisön toimintaa. Tavoitteena on saavuttaa työyhteisö, jossa 
on keskinäinen luottamus, hyvä työilmapiiri ja vahva sitoutuminen yhteisesti sovittui-
hin päämääriin. Esimiesten vastuulle työyhteisön toiminnan kehittämisessä kuuluu 
mm. työpaikkakokousten, tiedotustilaisuuksien ja muiden henkilöstöpalavereiden jär-
jestäminen, työnohjaus sekä valmennus- ja koulutustarpeen kartoitus, kun työpaikan 
toiminnassa tapahtuu olennaisia muutoksia. (Työhyvinvointiohjelma 2010-2013, 10-
11.) 
 
4.3.5 Työympäristön parantaminen 
 
Työympäristön saaminen viihtyisäksi, terveelliseksi ja turvalliseksi on myös yksi kau-
pungin työhyvinvointiohjelman tavoitteista. Työympäristön parantamiseen pyritään 
työturvallisuusriskien kartoituksella, henkilöstön näkemysten huomioonottamisella, 
työterveyshuollon ja työsuojeluorganisaation työpaikkakäyntien ja työsuojelutarkas-
tuksien, sekä turvallisuus- ja ensiapukoulutuksien avulla. 
 
5 KÄYTÄNNÖN OHJEISTUS 
 
5.1 Sisältö 
 
Käytännön ohjeistus pohjautuu olemassa olevaan Haminan kaupungin ikäohjelmaan, 
Haminan kaupungin työhyvinvointiohjelmaan sekä alan kirjallisuuteen. Ikäohjelmasta 
poimittiin ohjeistukseen siinä mainitut keinot, joiden avulla ikäohjelmassa listattuihin 
tavoitteisiin voitaisiin päästä. Lisäksi työhyvinvointiohjelmasta on poimittu keinoja 
työhyvinvoinnin parantamiseen.  
 
Toimeksiantaja toivoi, että ohjeistuksessa painotettaisiin seuraavia asioita:  
 
- kuinka osana johtamista ja esimiestyötä voidaan huomioida työ- ja toimintakyvyn 
ylläpitäminen.  
- kuinka motivaation syntymistä ja työssä jaksamista voidaan edesauttaa.  
- yksilön oman toiminnan merkitystä 
- asenteiden ja arvojen merkitystä  
- erilaisuuden merkitystä ja sitä mikä on tervettä erilaisuutta. 
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Ohjeistuksen tarkoituksena on olla esimiehen työväline, siksi siihen haluttiin mahdol-
lisimman käytännönläheistä materiaalia. Toimeksiantaja toivoi ohjeistuksen olevan pi-
tuudeltaan alle kymmenen sivua. (Leiri, 2011.) 
 
Ohjeistuksessa lähdetään liikkeelle siitä, mitä ikäjohtaminen on ja miksi sitä tarvitaan. 
Sen jälkeen listataan sanakirjamaisesti ikäjohtamiseen liittyvää käsitteistöä ja käydään 
kaupungin ikäohjelman tavoitteet läpi. Seuraavaksi käsitellään ikärakennetta, johtami-
sen kehittämistä, motivaatiota ja jaksamista, osaamista, koulutusta ja oppimista. Oh-
jeistuksessa käsitellään myös töiden järjestelyä ja työympäristöä, hiljaista tietoa, men-
torointia ja kehityskeskusteluja. Myös asenteiden ja arvojen merkitystä, ikäjohtamisen 
sudenkuoppia ja lainsäädäntöä tuodaan esiin ohjeistuksen lopussa. 
 
5.2 Ohjeistuksen laatiminen ja ulkoasu 
 
Riitta Hyvärinen on kirjoittanut artikkelin, jossa käsitellään potilasohjeen laatimista. 
Artikkelissa annettuja ohjeita hyvän potilasohjeen kirjoittamisesta voidaan mielestäni 
soveltaa joltain osin myös tässä työssä tavoitteena olevan käytännön ohjeistuksen laa-
timiseen.   
 
Hyvärisen artikkelin mukaan ohjeissa tulee olla selkeä juoni ja tarkoitus, tekstin on 
myös edettävä loogisesti ja annetut ohjeet on hyvä perustella. Neuvoja noudatetaan 
parhaiten silloin, kun niiden mukaan toimiminen ei poikkea tai haittaa normaalia toi-
mintaa merkittävästi. Mitä enemmän ponnisteluja ohjeiden noudattaminen aiheuttaa, 
sitä tärkeämpää perusteleminen on. Pelkkä neuvominen ei innosta muuttamaan tapoja, 
mikäli tapojen muuttamisen seurauksia ei tuoda esiin. (Hyvärinen 2005.) 
 
Ohjeen otsikoinnilla on myös merkitystä. Otsikoinnin avulla tekstistä voidaan tehdä 
helpommin jäsenneltävä ja luettava, otsikoiden tulee myös antaa lukijalle tietoa. Virk-
keiden tulee olla selkeitä ja sanojen lukijalle tuttuja, liian monimutkaisesti ilmaistut 
asiat eivät innosta lukijaa omaksumaan tekstiä. Oikeinkirjoitus on myös tärkeää, mikä-
li teksti vilisee kirjoitusvirheitä, voi lukija helposti epäillä myös tekijän muuta osaa-
mista. Ohje tai ohjeistus on hyvä pitää lyhyenä, sillä liian pitkät ja yksityiskohtaiset 
ohjeet voivat ahdistaa tai sekoittaa lukijan. Lukijan voi ohjata etsimään lisätietoa kir-
jallisuudesta kokoamalla lopussa yhteen käytetyn kirjallisuuden. (Hyvärinen 2005.)  
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Ulkoasultaan ohjeistus on kuvan 5 mukainen. Kuvassa näkyy ohjeistuksen kansilehti 
ja ensimmäinen sivu. Ohjeistuksen pohjana on käytettä Microsoft PowerPoint 2010     
-ohjelman valmista pohjaa pienillä muutoksilla. Toimeksiantaja saa vapaat kädet 
muokata ohjeistusta haluamaansa suuntaan niin ulkoasulta kuin myös sisällöltä, mikäli 
myöhemmässä ikäjohtamisen kehittämisen vaiheessa kokee tämän tarpeelliseksi. 
 
 
 
Kuva 5. Ohjeistuksen ulkoasu 
5.3 Haasteet 
 
Ohjeistuksen laatiminen toimeksiantajan organisaatiolle oli haastavaa, vaikka tukena 
oli olemassa oleva ikäohjelma. Organisaatio ja sen toimintatavat ovat ohjeistuksen te-
kijälle vieraita, siksi vaarana on, että ohjeistus nähdään esimiesten keskuudessa pelk-
känä organisaation ulkopuolelta tulleena ideaaliteoriana, jolla ei ole minkäänlaista yh-
teyttä päivittäiseen toimintaan.  
 
Ikäjohtamiseen liittyvää kirjallisuutta oli tarjolla jonkin verran. Myös tutkimustuloksia 
ikääntymisestä oli tarjolla kiitettävästi. Teoriamateriaalin suuri määrä aiheuttikin haas-
teita löytää kirjallisuudesta juuri ne ydinasiat, joilla ikäjohtamista voidaan viedä 
eteenpäin tässä nimenomaisessa organisaatiossa.  
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Ohjeistuksen laatiminen toimeksiantajan toivomuksesta mahdollisimman käytännön-
läheiseksi osoittautui myös hankalaksi. Liian yksityiskohtaisia toimenpideohjeita ei 
ollut järkevää kirjata, koska kyseessä on suuri organisaatio, jonka henkilöstö on jakau-
tunut useammalle eri alalle.  
 
 
6 YHTEENVETO JA POHDINNAT 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että ikäjohtamista ehdottomasti tarvitaan. Ikäjohtami-
sessa oleellista on kuitenkin osaaminen ja yksilöllisyys, eikä kalenteri-ikä liity ikäjoh-
tamiseen oikeastaan ollenkaan. Ikäjohtaminen terminä viittaa kalenteri-ikään ja siksi 
mielestäni tietoisuutta ikäjohtamisesta tulee entisestään lisätä. Työvoimapula tulee 
olemaan kunnissa todellisuutta muutamien vuosien kuluttua, ja koska kunnat eivät 
juuri voi kilpailla työvoimasta palkan avulla, tulee keinot löytää muualta. Yhtensä 
osaratkaisuna on luoda hyvä työnantaja imago luotettavana ja turvallisena työpaikkana 
ja sitä kautta houkutella nuoria kunta-alalle. 
 
Johdannossa esitettiin kaksi kysymystä:  
 
- Tekeekö eri ikä ihmisistä erilaisia? 
- Tarvitsevatko eri-ikäiset erilaisia johtamismetodeja? 
 
Mielestäni näihin kysymyksiin löydettiin työssä myös vastauksia. Eri ikä ei välttämät-
tä tee ihmisestä erilaista. Samanikäisillä (kalenteri-ikä) on kyllä samankaltaisia omi-
naisuuksia kun tarkastellaan suurta joukkoa, mutta ikä itsessään ei automaattisesti ai-
heuta erilaisuutta. Teorian pohjalta voidaan ehdottomasti myös todeta, että erilaisia 
johtamismetodeita tarvitaan. Niitä ei välttämättä tarvita eri-ikäisille, vaan eri yksilöil-
le. Se mikä toimii toisella, ei välttämättä toimi toisella, vaikka samanikäisiä oltaisiin-
kin. 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli laatia käytännön ohjeistus. Opinnäytetyön tavoitteet 
saavutettiin mielestäni kohtalaisen hyvin, toimeksiantajalle luovutettiin ohjeistus. To-
sin ohjeistuksen sisältöä olisi mielestäni pitänyt enemmän muokata yhteistyössä toi-
meksiantajan kanssa. Muokkaaminen ei kuitenkaan tämän opinnäytetyön aikataulun 
puitteissa ollut mahdollista. Olisin myös kaivannut enemmän käytännön esimerkkejä 
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ohjeistukseen sekä itseltäni uskallusta käsitellä aihetta käyttämällä enemmän humoris-
tista otetta. Käytännön esimerkkejä ei kuitenkaan lopulta ohjeistukseen tullut ja totesin 
huumorin olevan liian vaarallinen ja vaikea taiteenlaji tuntemattomalle yleisölle. Käy-
tännön esimerkit korvasin sen sijaan lisäämällä ohjeistukseen ”pohdittavaa”-
otsikoiden alle kysymyksiä, jotka voivat herättää esimiehen pohtimaan tarkemmin 
oman organisaatioalueensa ikäjohtamisen tilaa. 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli myös kartoittaa ikäsidonnaista työlainsäädäntöä. Tämä 
kartoitus jäi mielestäni lopulta pintapuoliseksi, olisin mielelläni ottanut syvemmin 
kantaa säädöksiin ja esittänyt mahdollisia oikeustapauksia esimerkiksi ikäsyrjinnästä. 
Työn edetessä lainsäädäntö osiota oli kuitenkin pakko rajata minimiin, jottei työ laaje-
ne liian suureksi. 
 
Toivon, että ohjeistus herättää keskustelua ja saa esimiehet pohtimaan ainakin omia 
ikäasenteitaan. Tehdessäni tätä työtä onnistuin avaamaan omia ikälukkojani auki ja 
opin ymmärtämään erilaisuuden merkitystä organisaatioille. Omaan asenteeseeni vai-
kutti mielestäni erityisesti eri ikä-käsitteiden (2.2) läpikäyminen ja sen ymmärtämi-
nen, ettei kyse ole iästä vaan iän mukanaan tuomista kokemuksista. 
 
Jatkotoimenpiteinä ehdotan ikäjohtamisen kehittämistä edelleen. Ikäasenteiden kar-
toittaminen työyhteisössä voi olla paikallaan, saatujen tulosten pohjalta voidaan käyn-
nistää keskustelu koko työyhteisön kanssa ikääntymisestä ja eri-ikäisyydestä työyhtei-
sössä. Ohjeistus voi toimia tässä esimiesten tietojen alustuksena. Kannatan myös eri-
laisten teemaluentojen järjestämistä yhteistyössä työterveyden kanssa. Luennoilla voi-
daan lisätä tietoisuutta eri ikäjohtamisen teemoista. Yhtenä aiheena voisi olla esimer-
kiksi millaisia muutoksia ikä tutkimusten mukaan tuo mukanaan fyysiseen työkykyyn.  
 
Ehdotan myös, että toimeksiantaja kokeilee rohkeasti esimerkiksi mentorointia hiljai-
sen tiedon siirtämisen keinona jossakin valitsemassaan kaupungin henkilöstöyksikössä 
ja kerää sen perusteella kehittämistyötä varten tietoa ja palautetta. Saadun tiedon ja 
palautteen pohjalta voidaan kehittää pikkuhiljaa mentorointimalli koko kaupungin 
henkilöstöä silmällä pitäen. Tässä voisi olla aihe vaikkapa opinnäytetyölle? 
 
Koen, että oma vahvuuteni tätä työtä tehdessä oli mielenkiinto henkilöstöjohtamista 
kohtaan. Heikkoutenani näen käytännön taitojen ja kokemuksen puuttumisen henki-
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löstöjohtamisen alalta. Ikäjohtamisesta tuli kuitenkin minulle tämän työn myötä tuttu 
asia. Mitä enemmän aiheeseen tutustui, sitä enemmän siitä halusi saada lisätietoa. Va-
litettavasti työn tekemiselle oli kuitenkin rajoitettu aika.   
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